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y! valores,! lo! que! permitirá! dilucidar! cómo! este! tema! converge! con! la! cultura! y!
filosofía!de!la!misma.!Luego,!se!estudia!la!celiaquía!desde!el!punto!de!vista!médicoE
científico,!estadística!de!la!enfermedad!en!Argentina!y!cómo!la!misma!es!tratada!











































































































más! demandan! y! demandarán! estos! tipos! de! productos,! pero! también! son! los!
mismos!gobiernos!quienes!empiezan!a!establecer!regulaciones!para!que!en!sus!
países!se!comercialicen!alimentos!más!saludables.!En!América!del!Sur,!Chile!fue!
el! pionero! en! colocar! sellos! de! advertencia! a! los! productos! alimenticios! que!
superaran! en! azúcar,! grasa,! calorías! o! sodio! en! un! determinado! valor.! Esta!
tendencia! se! ha! ido! sumando! a! otros! países! de! la! región! como! Ecuador! y! se!
encuentra!en!planes!de!ejecución!en!otros!países!de!Latinoamérica!y!el!mundo.!






producir!galletas!o!snacks! libres!de!gluten!a! favor!de! las!personas!que!padecen!
celiaquía.!!
Es!decir,!que!el! trabajo!pretende!ampliar! la!participación!de! la!empresa!en!el!
negocio!de!las!harinas,!apuntando!a!un!segmento!dentro!del!mismo!pero!que!a!su!



































otra% inversión.%Las% inversiones% independientes%son% las%que%se%pueden%realizar%
sin% depender% ni% afectar% o% ser% afectadas% por% otros% proyectos.% Dos% proyectos%
independientes%pueden%conducir%a%la%decisión%de%hacer%ambos,%ninguno%o%solo%
uno% de% ellos.! Por% ejemplo,% la% decisión% de% comprar% o% alquilar% oficinas% es%
independiente% de% la% decisión% que% se% tome% respecto% del% sistema% informático”.!
(Sapag!Chain,!2007,!pág.!21)!
“Las% inversiones% mutuamente% excluyentes,% corresponden% a% proyectos%
opcionales,%donde%aceptar%uno%impide%que%se%haga%el%otro%o%lo%hace%innecesario.%








de! proyectos! de! modernización! que! se! pueden! presentar! en! una! empresa! en!




“Un%proyecto% incremental%estudia% la%conveniencia%o%no%de% llevar%a%cabo%un%
proyecto%que%se%incorpora%a%una%organización%existente%y%en%marcha.%El%abordaje%
metodológico% para% el% análisis% tiene% algunas% diferencias% y% particularidades%












Alternativa! 1:! se! pueden! realizar! dos! flujos! de! fondos! tanto! para! la! situación!
actual!sin!proyecto!y!para!la!situación!nueva!o!hipotética!que!quiere!llevarse!a!cabo!
con!proyecto.!!








Alternativa! 2:! realizar! un! flujo! de! fondos! donde! se! reflejen! solamente! los!
ingresos,!costos!e!inversiones!que!sean!relevantes!para!el!proyecto!a!desarrollar,!
queriendo!decir!con!esto!que!el! trabajo!a!realizar!debería!consistir!en! identificar!























la! cantidad!máxima!de!estacionamientos! permitidos! por! las!normas!de!
impacto!ambiental.!!












los% consumidores,% aunque% sujeta% a% diversas% restricciones,% se% conoce% como%
demanda%del%mercado.%Los%bienes%y%servicios%que% los%productores% libremente%
desean% ofertar% para% responder% a% esta% demanda% se% denominan% oferta% del%
mercado.% En% el%mercado,% donde% se% vinculan% esta% oferta% y% esta% demanda,% se%
determina% un% equilibrio% de% mercado,% representado% por% una% relación% entre% un%
precio% y% una% cantidad% que% motiva% a% los% productores% a% fabricarla% y% a% los%
consumidores%a%adquirirla”.%(Sapag!Chain,!2007,!pág.!46)%
La! satisfacción! de! las! necesidades! de! los! clientes! debe! tener! en! cuenta! la!
existencia! de! los! ingresos! como!un! recurso!escaso.!Por! ello,! el! cliente! buscará!
distribuir! sus! ingresos! entre! todas! sus! necesidades:! vestuario,! alimentación,!
vivienda,!salud,!viajes,!entretenimiento,!etcétera.!Como!es!fácil!apreciar,!el!cliente!
puede! ser! un! individuo,! una! empresa! o,! incluso,! un! país.! Todos! ellos! toman!
constantemente!decisiones!acerca!de!cómo!asignar!sus!recursos,!basándose!en!la!
prioridad!que!den!a!sus!necesidades.!Estas!no!son!permanentes!y!cambian!con!la!
edad! de! las! personas,! su! nivel! de! educación,! su! riqueza,! los! estímulos! de! la!
publicidad!o!las!presiones!de!su!grupo.!
Debido!a!la!multiplicidad!de!necesidades!y!a!la!limitación!de!recursos!para!poder!




y! no! lo! que! desearía! comprar.! Al! subir! el! precio,! los! consumidores! tienden! a!



























variación!de! la! cantidad!demandada!dentro!de! la!
curva! de! demanda,! la! modificación! de! cualquier!
otro!factor!hará!que!la!curva!completa!se!desplace.!
Previsión%de%la%demanda%
Las! técnicas! de! pronóstico! se! clasifican! en! dos! grandes! categorías:! las!
cuantitativas!y!las!cualitativas.!Cuando!se!dispone!de!datos!históricos!suficientes,!
Gráfico 1. Relación precio y cantidad demandada. (Sapag Chain, 2007) 







Los! modelos! cualitativos! tienen! relevancia! cuando! es! difícil! cuantificar! las!
variables! que! explicarían! la! demanda! o! cuando! los! datos! existentes! no! son!
confiables! para! extrapolarlos! si! no! es! posible! asimilar! las! características! del!
proyecto! con! otras.! Por! ejemplo,! cuando! se! iniciaron! los! primeros! proyectos!
inmobiliarios! de! una! segunda! vivienda! para! descanso! a! solo! una! hora! de! las!




se% obtienen% de% la% aplicación% de% una% (o% una% combinación)% de% las% técnicas%
conocidas%como%el%método%Delphi,%la%investigación%de%mercados%y%la%predicción%
tecnológica.%En%general,%estas%técnicas%se%fundamentan%en%el%valor%que%se%otorga%
a% las% experiencias% pasadas% y% a% la% capacidad% de% las% personas% para% intuir%
anticipadamente%efectos%sobre%las%variables%más%relevantes%en%la%viabilidad%de%











fijo,% recursos%que%sirven%para% financiar% las%operaciones%de%corto%plazo%de%una%



































El! valor! de! un! proyecto! en! funcionamiento! se! podrá! calcular,! en! el! último!
momento!de!su!periodo!de!evaluación,!como!el!valor!actual!de!un!flujo!promedio!












La! reserva! para! reposición! suele! basarse! en! una! información! estándar!
disponible:! la! depreciación! anual.! Esta! reserva! hace! que! el! inversionista! vea!
disminuido! su! flujo! futuro,! por! lo! que! el! valor! actual! de! una! perpetuidad! en! un!
proyecto!productivo!se!calculará!por:!!
VA=Flujo/TasaWRR%




“El% costo% de% capital% representa% la% tasa% de% retorno% exigida% a% la% inversión%
realizada% en% un% proyecto,% para% compensar% el% costo% de% oportunidad% de% los%
recursos%destinados%a%él%y%el%riesgo%que%deberá%asumir.%Con%ella%se%descontarán%
los%flujos%futuros%proyectados%para%calcular%su%valor%actual%neto.%Esto%requiere,%
en% primer% lugar,% determinar% una% tasa% que% pueda% ser% considerada% como% el%
equivalente%a%una%tasa%libre%de%riesgo%y%que%sea%representativa%de%la%mejor%opción%
segura%a%la%que%podría%acceder%el%inversionista,%a%la%cual%se%le%agrega%una%prima%
por% cada% tipo% de% riesgo% asociado% específicamente% con% el% proyecto.”% (Sapag!
Chain,!2007,!pág.!372)%




En! primer! lugar,! se! analiza! el! flujo! de! caja! del! proyecto,! lo! que! es! similar! a!















En! países! donde! no! existen! indicadores! de! rentabilidad! en! el! mercado! de!
acciones! de! largo! plazo! y! confiables,! ni! tampoco! series! históricas! suficientes! o!
cuyas! economías! hayan! tenido! cambios! estructurales! importantes,! es! posible!




Cost% of% Capital,% abreviadamente% WACC)% es% la% tasa% de% descuento% que% debe%





















Si! el! objetivo! es! medir! la! rentabilidad! del! proyecto! como! un! negocio!
independiente!de! la! forma!en!que!se! financia!o,! lo!que!es! lo!mismo,!que!toda! la!



















Para!calcular!el! flujo!de!caja!del! inversionista!se!debe!agregar!el!efecto!de! la!
deuda!al! flujo!ya!calculado!para!el!proyecto,!dado!que!el!activo! total!será!ahora!
igual!al!resultado!de!la!suma!del!patrimonio!con!la!deuda.!!







La! evaluación!del! proyecto! compara! si! el! flujo! de! caja! proyectado! permite! al!
inversionista!obtener! la!rentabilidad!deseada,!además!de!recuperar! la! inversión.!
Los!métodos!más!comunes!corresponden!al!valor!actual!neto,! la! tasa! interna!de!
retorno!y!el!periodo!de!recuperación!de!la!inversión.!!












Si! el! resultado! es! mayor! que! 0,! mostrará! cuánto! se! gana! con! el! proyecto,!






































la% forma% como% los%
materiales%se%mueven%a%través%del%proceso.%Generalmente,%un%material%se%mueve%
sin!cesar%a%través%del%proceso.%Con%frecuencia,%el%proceso%es%intensivo%en%capital%









Los! planes! de! capacidad! a! largo! plazo! contemplan! inversiones! en! nuevas!
instalaciones! y! equipo! en! el! nivel! organizacional! y! requieren! la! participación! y!
aprobación!de!la!alta!dirección!porque!sus!efectos!no!son!fácilmente!reversibles.!




La! capacidad!excesiva!puede! ser! tan! terrible! como! la! capacidad! insuficiente.!Al!
elegir!una!estrategia!de!capacidad,!los!gerentes!deben!analizar!preguntas!como!las!





siguientes:! ¿Cuánto! “colchón”! se! necesita! para! manejar! la! demanda! incierta! y!




unitario% promedio% de% un% bien% o% servicio% puede% reducirse% cuando% su% tasa% de%








promedio! por! unidad! se! eleva! a! medida! que! se! incrementa! el! tamaño! de! la!
instalación.! La! razón! de! esto! es! que! el! tamaño! excesivo! puede! traer! consigo!
complejidad,! pérdida! de! enfoque! e! ineficiencias! que! elevan! el! costo! unitario!
promedio!de!un!producto!o!servicio.!El!resultado!es!que,!en!numerosas!industrias,!
las!compañías!pequeñas!superan!el!desempeño!de!las!corporaciones!gigantescas.!!
El! gráfico! ilustra! la! transición!
de!las!economías!de!escala!a!las!
deseconomías!de!escala.!!
“El% hospital% de% 500% camas%
obtiene%economías%de%escala%
porque% su% costo% unitario%




costos% unitarios% promedio% más% altos% y% deseconomías% de% escala.% Una% de% las%
razones%por%las%que%el%hospital%de%500%camas%disfruta%de%mayores%economías%de%
escala%que%el%de%250%camas%es%que%el%costo%requerido%para%su%construcción%y%
Gráfico 4. Curva economías y deseconomías de escala. (Krajewski, 







unitarios% promedio% más% altos% sólo% pueden% explicarse% por% la% presencia% de%
deseconomías% de% escala,% las% que% son%mayores% que% los% ahorros”.% (Krajewski,!
Ritzman,!&!Malhotra,!2008,!pág.!267)%%
La!necesidad!de!capacidad!es!lo!que!debe!ser!la!capacidad!del!proceso!en!algún!




base! para! la! estimación! son! los! pronósticos! de! demanda,! productividad,!
competencia!y!cambio!tecnológico.!!
“Las% mediciones% de% producción% es% la% forma% más% sencilla% de% expresar% las%
necesidades%de%capacidad%como%una% tasa%de%producción.%Los%pronósticos%de%
demanda% para% los% años% venideros% se% usan% como% base% para% extrapolar% las%
necesidades% de% capacidad% hacia% el% futuro.% Si% se% espera% que% la% demanda% se%
duplique%en% los% próximos% cinco% años,% las% necesidades% de% capacidad% también%
aumentarán%al%doble.%Por%ejemplo,%si%las%necesidades%actuales%de%capacidad%de%
un%proceso%son%50%clientes%diarios,%las%necesidades%dentro%de%cinco%años%serán%





el% largo%plazo,% aunque%esto% puede%ocurrir% de% vez% en% cuando%en% los% procesos%




de%que%es%necesario% incrementar% la%capacidad.%El%colchón%de%capacidad%es% la%
cantidad%de%capacidad%de%reserva%que%se%usa%en%un%proceso%para%hacer%frente%a%














golosinas,! chocolates,! galletas,! helados! y! packaging! de!
cartón! corrugado! y! plástico.! Posee! plantas! industriales!
ubicadas! en!Latinoamérica!y! desarrolla! marcas! líderes! en!
dichos!segmentos.!
En! la! actualidad! Arcor! es! la! principal! empresa! de! alimentos! de! Argentina,! el!
primer! productor! mundial! de!caramelos,! el! principal! exportador! de! golosinas! de!
Argentina,!Brasil,!Chile!y!Perú,! constituyendo! una! de! las! empresas! líderes! de!





el!primer!empresario! latinoamericano!en! ingresar!al!Candy!Hall!of!Fame,! la!más!
alta!distinción!que!otorga!la!National!Confectionery!Sales!Association!(NCSA)!de!
Estados!Unidos.!!








Imagen 1. Logo de Arcor. 

























de! dicha! región,! por! lo! que! son! países! donde! conviven! un! mix! de!





lo! son! las! grandes! cadenas! de! supermercados! e! hipermercados! o!



















Durante! todos! estos! años,! la! producción! de! la! empresa! se! destinó! casi!
exclusivamente!al!mercado! interno,!sobre! todo!al! interior!del!país.!La!expansión!
fuerte! hacia! la! Ciudad! Autónoma! de! Buenos! Aires! comenzó! a! principios! de! la!
década!de!1970.!
En! esa!misma! década,! Arcor! consolidó! su! integración! vertical! a! través! de! la!
construcción! de! plantas! industriales,! con! el! fin! de! satisfacer! las! diversas!










nació! la! Fundación! Arcor,! cuya! misión! es! contribuir! para! que! la! educación! se!
convierta!en!un!instrumento!de!igualdad!de!oportunidades!para!todos!los!niños.!
En! 1993! y! con! 35! años! de! edad,! asumió! la! presidencia! de! Grupo! Arcor! el!
Contador!Luis!Alejandro!Pagani!y! la!empresa! tomó!un! renovado! impulso!que! la!





Noel,! otra! reconocida!marca! de! alimentos! y! golosinas,! con!más! de! un! siglo! de!
trayectoria!y!prestigio.!
Continuando! con! su! sólida! expansión! en! América! del! Sur,! en! 1995! Arcor! se!










década! en! Argentina.! Un! año! más! tarde,! en! 1999,! instaló! en!Bragança!



























A! fines! de! 2005,! el! Grupo! Arcor! adquirió! la! tradicional! empresa! argentina!












Es! importante! conocer! la! filosofía! de! la! empresa,! para! entender! cómo! la!















Diversidad:!se! fomenta! una! cultura!
interna!diversa,!en! la!que! la! integración!
de! visiones! diferentes! es! una!
oportunidad!de!crecimiento.!
Vínculos% humanos:!crecer! sólo! es!
posible!mediante!vínculos!de!confianza.!
Por! eso,! se! promueve! un! clima!
colaborativo!y!de!cercanía!entre!quienes!








Cultura% interna% de% emprendedores:%se! promueve! una! cultura! interna! de!





esta!manera,! se! busca! tener! ítems! en! cada! una!de! las! categorías! que!puedan!
abarcar!a!toda!la!sociedad.!
Imagen 2. Valores de la empresa (Nuestra Filosofía: 










los! impactos! que! contribuyen! al! cambio!
climático.!
•! Uso!racional!de!packaging!
•! Respeto! y! protección! de! los! derechos!
humanos!y!laborales!
•! Vida! activa! y! nutrición! saludable:!












de! la! empresa! en! donde! se! describen! las! áreas! corporativas! y! las! gerencias!





Imagen 3. Sustentabilidad Arcor 




























Organigrama 1. Estructura Arcor corporativa (Elaboración propia). 
IV.$ CELIAQUÍA$
$
“La$celiaquía$ es$ un$ proceso$ crónico,$ multi5orgánico$autoinmune,$ que$ daña$
principalmente$ al$ intestino.$ Afecta$ a$ personas$ que$ presentan$ una$
predisposición$genética.$ Está$ producida$ por$ una$ intolerancia$ permanente$
al$gluten$(conjunto$de$proteínas$presentes$en$el$trigo,$avena,$cebada$y$centeno$
y$productos$derivados$de$estos$cereales)”.$(Celiaquía,+Wikipedia,+s.f.)$
Puede+debutar+ en+ los+ lactantes+ en+ los+ primeros+ 6+meses+de+ vida,+ provocada+
probablemente+ por+ la+ exposición+ a+ los+ niveles+ de+gliadina+ (fracción+ soluble+ en+




de+ cereales+ en+ la+ alimentación,+ elaboradas+ habitualmente+ con+ harina+ de+ trigo.+
También+se+puede+desencadenar+debido+a+intervenciones+quirúrgicas+abdominales+
en+el+adulto.+No+existe+una+edad+determinada+a+la+cual+la+celiaquía+pueda+debutar.+
Considerada+ tradicionalmente+ como+ un+ trastorno+ únicamente+ digestivo,+
actualmente+se+sabe+que+se+trata+realmente+de+una+enfermedad+sistémica,+ya+que+
la+respuesta+ inmunitaria+anormal+ causada+ por+ el+ gluten+ puede+ dar+ lugar+ a+ la+













duodenal,$ sin$ atrofia$ de$ las$ vellosidades$
intestinales,$ especialmente$ en$ los$ niños$
mayores$ de$ dos$ años$ y$ los$ adultos.$
Actualmente,$la$presencia$de$atrofia$de$las$
vellosidades$ se$ considera$ un$ hallazgo$
excepcional.$ También$ en$ contraposición$
de$ los$criterios$habitualmente$empleados$
en$ la$ práctica$ clínica$ diaria,$ actualmente$




Esto$ se$ debe$ a$ que$ la$ anti5transglutaminasa$ se$ produce$ en$ la$mucosa$del$
intestino$y$con$frecuencia,$permanece$depositada$en$ella$sin$pasar$a$la$sangre$y$
solo$ se$ detecta$ en$ el$suero$ sanguíneo$en$ presencia$ de$ atrofia$ moderada$ o$
severa$ de$ las$ vellosidades.$ Su$ evaluación$ en$ las$ biopsias$ duodenales$ es$ un$
nuevo$método$diagnóstico,$que$puede$ayudar$a$
detectar$ la$ enfermedad,$ pero$ es$ una$ técnica$
compleja,$engorrosa$y$cara,$por$lo$que$su$empleo$
no$ está$ generalizado$ en$ la$ práctica$ clínica$
habitual”$(Celiaquía,+Wikipedia,+s.f.).$
Tras+ los+ recientes+ avances+ producidos+ en+ el+
conocimiento+ de+ la+ enfermedad+ celíaca,+
actualmente+ queda+ evidente+ que+ no+ se+ puede+
identificar+ ni+ diagnosticar+ siguiendo+ los+ criterios+
empleados+ tradicionalmente,+ salvo+ en+ casos+
excepcionales.+Tanto+ los+síntomas+que+se+asociaban+con+ la+enfermedad+celíaca+
como+ los+ criterios+ de+ diagnósticos+ han+ evolucionado,+ la+ población+ tiene+ una+
creciente+ información+y+ los+profesionales+de+la+salud+necesitan+actualizarse+para+
adaptarse+a+esta+nueva+situación.++




Imagen 4. Sistema digestivo humano (Celiaquía, 
Wikipedia, s.f.) 






Muchos+pacientes+ presentan+una+ larga+historia+ de+ la+ enfermedad,+ basada+en+










adultos.$La$mayoría$de$ las$ personas$de$ todas$ las$edades$presenta$molestias$
digestivas$leves$o$intermitentes$o$síntomas$no$digestivos.$Incluso$una$gran$parte$
de$ enfermos$ celíacos$ son$ completamente$ asintomáticos$ a$ nivel$ digestivo,$










celíaca+ existente+ entre+ los+ profesionales+ de+ la+ salud,+
incluyendo+ médicos+ de+ cabecera,+ pediatras,+
gastroenterólogos+ y+ especialistas+ en+ general,+ y+ a+ las+
dificultades+del+diagnóstico,+se+calcula+que+actualmente+
cinco+ de+ cada+ seis+ celíacos+ permanecen+ sin+
diagnosticar.+El+ tiempo+transcurrido+entre+el+comienzo+
de+los+síntomas+y+el+diagnóstico+es+habitualmente+muy+
prolongado,+ período+ durante+ el+ cual+ los+ pacientes+
acuden+a+repetidas+consultas+de+diversos+especialistas,+
Gráfico 5.  Diagnóstico celiaquía 






causa+ sus+ diversas+molestias.+No+existe+ ninguna+prueba+que+por+ sí+ sola+ pueda+
descartar+ la+enfermedad+celíaca.+Una+gran+parte+de+celíacos+son+diagnosticados+
por+error+como+sensibilidad+al+gluten+no+celíaca.++
El+ único+ tratamiento+ actualmente+ disponible+ consiste+ en+ el+ seguimiento+ de+
una+dieta+sin+gluten+estricta+y+de+por+vida,+cuyo+cumplimiento+continuado+produce+
la+ mejoría+ de+ los+ síntomas+ y+ evita+ o+ disminuye+ la+ aparición+ de+ las+ numerosas+
enfermedades+ y+ complicaciones+ asociadas.+ La+ media+ para+ la+ recuperación+
completa+ del+ intestino+ suele+ oscilar+ entre+ dos+ a+ cinco+ años.+ La+ dieta+ sin+ gluten+
estricta+ parece+ tener+ un+papel+ protector+ contra+ el+ desarrollo+ de+ cánceres+ en+ los+
celíacos+y+es+la+única+opción+para+prevenir+contra+ciertos+raros+tipos+de+cáncer,+muy+
agresivos.+ No+ obstante,+ el+ retraso+ en+ el+ diagnóstico+ de+ la+ enfermedad+ celíaca+
aumenta+la+probabilidad+de+desarrollar+malignidad.+El+efecto+protector+de+la+dieta+
sin+gluten+es+especialmente+eficaz+cuando+se+inicia+durante+el+primer+año+de+vida.++







del+ paciente+ de+ fuentes+ comunes+ de+ gluten,+ como+ la+ contaminación+ cruzada,+
la+avena,+las+hostias+de+comunión,+las+bebidas+malteadas,+los+medicamentos,+los+
alimentos+ procesados,+ las+ comidas+ en+ restaurantes+ y+ eventos+ sociales.+ Si+ la+
supresión+ del+gluten+no+ es+ completa,+ persiste+ el+daño+ en+ la+ mucosa+ intestinal,+
la+activación+inmunológica+y+el+riesgo+de+desarrollar+graves+complicaciones.+
La+ cantidad+ de+ celíacos+ tiende+ a+ aumentar+ y+ a+ medida+ que+ se+ mejoran+ las+
técnicas+de+diagnóstico,+más+casos+saldrán+a+la+luz.+“Según$estudios,$cada$15$años$





























informativo+ a+ través+ de+ los+ medios+masivos+ de+ comunicación,+ para+ conectar+ la+
problemática+celíaca+con+la+sociedad.+













mundo,+ continuando+ su+ tarea+ de+ manera+ responsable,+ honesta+ y+
comprometida+para+mejorar+la+calidad+de+vida+de+todos+los+celiacos+del+país.+
Valores$
•+ Solidaridad,+ inclusión,+ compromiso,+ servicio,+ responsabilidad,+
respeto,+honestidad.+




















tener+ en+ cuenta+ para+ este+ proyecto:$
$







envases$ o$ envoltorios$ y$ en$ sus$ rótulos$ y$ prospectos$ respectivamente,$ de$modo$








acciones$ con$ los$ laboratorios$ de$bromatología$ y$ de$especialidades$medicinales.$
$
ARTICULO)8º$—$Los$productores,$importadores$o$cualquier$otra$persona$física$o$
jurídica$ que$ comercialice$ productos$ alimenticios$ y$ medicamentos,$ según$ lo$
dispuesto$ por$ el$ artículo$ 3°,$ deben$ difundirlo,$ publicitarlos$ o$ promocionarlos$
acompañando$ a$ la$ publicidad$ o$ difusión$ la$ leyenda$ “Libre$ de$ gluten”$ o$ “Este$
medicamento$ contiene$ gluten”$ según$ corresponda.$ Si$ la$ forma$ de$ difusión,$






a)$La$ impresión$de$ las$ leyendas$“Libre$de$gluten”$o$“Este$medicamento$contiene$
gluten”$en$envases$o$envoltorios$de$productos$alimenticios$y$de$medicamentos$que$














d)$La$ falta$de$prestación$ total$o$parcial$de$ la$cobertura$asistencial$prevista$en$el$
artículo$ 9º,$ por$ parte$ de$ las$ entidades$ allí$ mencionadasY$
$
e)$El$ ocultamiento$ o$ la$ negación$de$ la$ información$que$ requiera$ la$ autoridad$de$
aplicación$ en$ su$ función$ de$ controlY$
$
f)$ La$ falta$ de$ oferta$ de$ opciones$ de$ alimentos$ o$ menús$ libres$ de$ gluten$ de$
conformidad$con$lo$dispuesto$en$el$artículo$4°$bisY$$
$$
g)$ Las$ acciones$ u$ omisiones$ a$ cualquiera$ de$ las$ obligaciones$ establecidas,$
cometidas$ en$ infracción$a$ la$presente$ ley$ y$sus$ reglamentaciones$que$no$estén$
mencionadas$ en$ los$ incisos$ anteriores.$$$
$




b)$Publicación$de$ la$ resolución$que$dispone$ la$sanción$en$un$medio$de$difusión$





de$ ser$ aumentada$ hasta$ el$ décuplo$ en$ caso$ de$ reincidenciaY$
$
d)$ Suspensión$ del$ establecimiento$ por$ el$ término$ de$ hasta$ un$ (1)$ añoY$
$









Estas$ sanciones$ serán$ reguladas$ en$ forma$ gradual$ y$ acumulativa$ teniendo$ en$
cuenta$ las$circunstancias$del$caso,$ la$naturaleza$y$gravedad$de$ la$ infracción,$ los$
antecedentes$ del$ infractor$ y$ el$ perjuicio$ causado,$ sin$ perjuicio$ de$ otras$















régimen+ de+ autarquía+ económica+ y+ financiera.+ En+ 2011,+ fue+ distinguida+ como+

































“Los$ establecimientos$ productores,$ elaboradores,$ importadores$ y$
fraccionadores$de$productos$alimenticios$deben$realizar,$con$carácter$previo$al$
inicio$de$sus$actividades,$la$autorización$del$establecimiento$ante$la$ASJC,$la$que$
otorga$ un$ certificado$ de$ Registro$ Nacional$ de$ Establecimiento$ (RNE).$ Este$
documento$público$acreditará$la$habilitación$sanitaria$del$establecimiento$para$la$
actividad,$ rubro$ y$ categoría$de$ los$ productos$ que$ fabrica$ y$ consignará$ si$ son$
libres$de$gluten”$(ANMAT,+2016).$$
Todo+ establecimiento+ que+ elabore+ alimentos+ sin+ T.A.C.C.+ debe+ contar+ con+ la+
dirección+ técnica+ de+ un+ profesional+ universitario+ que+ por+ la+ naturaleza+ de+ sus+
estudios,+a+ juicio+de+ la+autoridad+sanitaria+esté+capacitado+para+éstas+ funciones.+
Dicho+ profesional,+ además,+ asumirá+ conjuntamente+ con+ la+ firma+ titular,+ la+















Las+ Buenas+ Prácticas+ de+ Fabricación+ (BPF)+ son+ primordiales+ para+ la+
implementación+ de+ un+ sistema+ de+ calidad+ que+ garantice+ la+ producción+ de+ ALG+
seguros+para+el+consumo.+La+ inocuidad+de+ los+ALG+estará+condicionada+a+estas+
prácticas,+ que+ deberán+ implementarse+ a+ lo+ largo+ de+ toda+ la+ cadena,+ desde+ la+
recepción+de+las+materias+primas+hasta+la+comercialización+del+producto+final.++
El+programa+de+BPF+deberá+contar+con+planes+de+control+en+las+distintas+etapas+
de+ la+elaboración+a+ fin+de+evitar+ la+contaminación+cruzada.+Dicho+programa+será+
auditado+por+la+ASJC+en+la+auditoría+para+el+otorgamiento+del+RNE,+y+verificado+de+
manera+ regular+ según+ el+ programa+ de+ auditorías+ y+ los+ antecedentes+ del+




























enmarcado+ y+ la+ segunda,+ que+ se+ coloca+ a+ continuación+ de+ la+ denominación+
propiamente+dicha+y+está+establecida+por+el+CAA,+es+la+leyenda+“libre+de+gluten”.++








analizado+ y+ se+ lo+ asimilará+ a+ un+ producto+ categorizado+ y+ semejante+ según+ sus+
características+para+definir+el+encuadre.++
Una+ vez+ establecida+ la+ primera+ parte+ de+ la+ denominación,+ se+ la+ deberá+
acompañar+ con+ la+ leyenda+ “libre+ de+ gluten”+ inmediatamente+ a+ continuación.+






























•+ Las+ disposiciones+ específicas+ definidas+ en+ el+ Capítulo+ XVII+
(Alimentos+ de+ Régimen+ o+ Dietéticos)+ del+ CAA.+ Al+ igual+ que+ todos+ los+



















tener+ impreso,+ de+modo+ claramente+ visible,+ en+ la+ cara+ principal,+ el+ símbolo+ que+
consiste+en+un+círculo+con+una+barra+cruzada+sobre+tres+espigas+y+la+leyenda+“Sin+
T.A.C.C.”+en+la+barra,+en+una+de+sus+dos+variantes:++





11 mm reducción mínima 
Símbolos facultativos: 







Los+ productos+ podrán+ llevar,+ además+ del+ símbolo+ obligatorio,+ los+ símbolos+
facultativos+“Libre+de+gluten”+y+“Sin+TACC”.++
La+ leyenda+ “Sin+ TACC”+ deberá+ estar+ presente+ en+ las+ proximidades+ de+ la+
denominación+del+producto+con+caracteres+de+buen+realce,+tamaño+y+visibilidad.+No+
podrá+ ser+ reemplazada+por+ la+misma+ leyenda+que+ figura+ cruzada+en+el+ símbolo+
obligatorio.++
Cabe+aclarar+que+la+leyenda+“Sin+TACC”+es+la+única+que+está+aprobada.+Por+lo+
















para+ su+ comercialización.+ Dicho+ certificado+ debe+ contener+ toda+ la+ información+

















Un+ factor+ fundamental+ a+ la+ hora+ de+producir+ productos+ libres+ de+gluten,+ es+ la+
trazabilidad,+para+poder+asegurar+que+todos+los+procesos+se+cumplen+y+poder+actuar+
rápida+ y+ eficazmente+ en+ caso+ de+ alguna+ contingencia+ siguiendo+ una+ ruta.+ A+
























Recepción y almacenamiento de 
materia prima e insumos 
Elaboración – Fraccionamiento 
- Rotulado 
Almacenamiento y expedición 
































































Para+ analizar+ el+ mercado+ de+ galletas+ para+ celíacos+ en+ Argentina+ primero+
debemos+tener+en+cuenta+el+mercado+general+de+ésta+categoría+para+entender+el+
contexto.+

























Las+ dulces+ secas+ y+ crackers+ cuentan+ con+ la+ mayor+ llegada+ y+ consumo+ al+
concentrar+la+mitad+del+volumen+total+de+galletitas.+
Por+un+ lado,+ganaron+peso+ las+galletas+dulces+de+marcas+premium,+productos+




afuera+de+ la+ tendencia+de+ la+vida+saludable,+como+podría+pensarse+ inicialmente,+




























“El$ mercado$ argentino$ está$ compuesto$ por$ más$ de$ 120$ empresas,$ en$ su$
mayoría$PYMES.$Sin$embargo,$los$colosos$poseen,$según$distintas$fuentes$del$
sector,$ entre$ un$ 70%$ de$ los$ más$ de$ $48.000$millones$ (2017)$ que$mueve$ la$
industria$ por$ año.$ Como$ sucede$ con$ las$ pastas,$ un$ producto$ también$ fácil$ y$












37,1%$ respectivamente).$ Santa$ Fe$ reúne$ el$ 16,1%,$ la$ Ciudad$ Autónoma$ de$





Aún+ en+ tiempos+ de+ caída+ del+ consumo,+ este+ producto+ se+ mantiene+ como+ la+




y$ Fantoche,$ dos$ multinacionales$ pisan$ fuerte$ en$ el$ segmento$ con$ productos$
emblemáticos,$como$Arcor$(con$Blanco$y$Negro,$Águila$y$Bon$o$Bon)$y$Mondelez$
(con$Milka,$Suchard$y$Terrabusi)”$(Manzoni,+2018).$
















China,+ seguida+ por+ Estados+ Unidos,+ India+ y+ Brasil.+ Argentina+ registra+ una+




galletitas$ se$ encuentran$ lideradas$ por$ la$ Unión$ Europea$ (fundamentalmente$







Las+ grandes+ empresas+ a+ nivel+ global+ en+ el+ mercado+ de+ snacks+ y+ también+
productos+ horneados+ han+ apostado+ por+ ingredientes+ funcionales,+ etiquetas+más+
claras+y+formulaciones+que+estén+de+acuerdo+con+las+demandas+de+los+clientes+en+
términos+de+salud.+Esto+puede+parecer+obvio,+pero+ahora+más+que+nunca,+el+acceso+
a+ información+que+ tienen+ los+ consumidores+está+ influyendo+ cada+ vez+más+en+el+


















En+ cuanto+ a+ la+ actualidad+ del+ consumo+masivo,+ 2017+ presentó+ en+ el+ primer+











500.000$ personas$ se$ sumaron$ como$ nuevos$ clientes$ de$ este$ canal,$ y$ esto$
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28,1 28,3
28,9 27,6 27,2 27,9 28,6 28,7
27,9
12,5 12,2
11,1 12,1 12,3 11,5 12,1 12,4 11,8
34,3 33,2 30,8 31,3 31,9 33,4 34,2 33,2 31,9














en$ todo$ el$ país,$ pero$ aún$ mantiene$ un$ mayor$ desarrollo$ relativo$ en$ el$ interior,$
donde$el$50%$de$ las$ familias$lo$visitan$mientras$ lo$hacen$el$42%$de$ la$región$de$
AMBA”$(Kantar+World+Panel,+2017).$
Córdoba+y+Mendoza+son+ las+plazas+donde+el+canal+ logra+su+mayor+desarrollo,+
pues+más+ del+ 70%+ de+ los+ hogares+ en+ cada+ una+ de+ estas+ localidades+ realizó+ al+
menos+una+compra+en+estos+espacios.+
De+cara+al+futuro,+al+analizar+si+el+comportamiento+se+repetirá+en+los+próximos+


































































en+ los+últimos+años,+ los+ precios+ promedios+obtenidos+en+ los+mercados+externos+
reflejan+ una+mejora+en+el+ último+año,+ que+no+ llegaron+a+ compensar+ la+ caída+del+
volumen.++













































99,7%$ (USD$ 19,4$ millones$ adicionales),$ “frutos$ comestibles”$ 19,4%$ (USD$ 8,5$
millones)$ “bebidas$ espirituosas”$ 147,9%$ (USD$ 5,7$ millones)$ y$ “preparados$







sectores$“vinos”,$ “carne$porcina”,$ “café”$y$“preparados$de$carnes”$ fueron$ los$que$
más$ cayeron$ en$ términos$ absolutos,$ siendo$ la$ variación$ relativa$ 80,6%,$ 15,5%,$
16,7%$ y$ 39,4%$ respectivamente.$ En$ los$ cuatro$ casos$ se$ debe$ a$ caídas$ en$ las$
cantidades$ importadas$ que$ neutralizaron$ la$ suba$ de$ los$ precios$ promedio,$ a$
excepción$de$“carne$porcina”$que$lo$vió$disminuir”$(COPAL,+2018).$$
Si+bien+los+informes+de+IAB+de+la+COPAL,+no+detallan+específicamente+el+rubro+
galletas,+ tanto+ en+ 2017+ como+ en+ 2018+ (hasta+ febrero)+ el+ comportamiento+ de+ la+
categoría+ en+ cuanto+ a+ exportaciones+ e+ importaciones+ ha+ sido+ en+ línea+ con+ lo+
sucedido+con+los+indicadores+de+IAB,+sin+tener+en+cuenta+el+complejo+de+oleaginosas+
y+grasas.+Es+decir,+hubo+un+aumento+de+exportaciones+en+valor+total,+logrado+por+
un+ aumento+ del+ precio+ medio+ y+ una+ caída+ del+ volumen.+ Las+ importaciones+ de+
galletas+y+snacks+también+atravesaron+la+misma+suerte+que+la+tendencia+registrada+
por+ IAB,+ sin+ tener+ en+ cuenta+ el+ complejo+ de+ oleaginosas+ y+ grasas,+ donde+ los+





La+ siguiente+ información+ se+ obtuvo+ mediante+ una+ investigación+ de+ mercado+
realizada+en+conjunto+con+el+área+de+marketing+de+galletas+de+Bagley+Argentina.+El+























De+ las+ casi+ 11.000+ toneladas+de+productos+secos+o+ farináceos,+más+del+ 60%+
corresponde+a+ las+ventas+de+2+categorías:+galletitas+y+alfajores,+seguido+ luego+a+
cierta+distancia+por+ las+ tostadas+de+arroz,+obleas+y+snacks+saludables.+Más+ lejos+
aún+el+resto+de+las+categorías.+El+análisis+se+enfocará+en+estas+categorías+y+no+en+
las+de+menor+share.+
Volumen((Tons) ((((((% Valores(((Mill(USD) (((((((((%
1.860&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 17&&&&&&&&&&&& $&57 24&&&&&&&&&&&&
2.076&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 19&&&&&&&&&&&& $&51 21&&&&&&&&&&&&
2.824&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 26&&&&&&&&&&&& $&36 15&&&&&&&&&&&&
4.899%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%% 45%%%%%%%%%%%% $%87 36%%%%%%%%%%%
405&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 4&&&&&&&&&&&&&&& $&15 6&&&&&&&&&&&&&&
1.285&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 12&&&&&&&&&&&& $&24 10&&&&&&&&&&&&
418&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 4&&&&&&&&&&&&&&& $&6 2&&&&&&&&&&&&&&
665&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 6&&&&&&&&&&&&&&& $&25 10&&&&&&&&&&&&
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1.247&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&&& 11&&&&&&&&&&&& $&24 10&&&&&&&&&&&&


























Gráfico 9. Distribución de categorías Sin TACC total (Arcor S.A.I.C., 2017) 
 










Esto+ se+ debe+ a+ que+ sus+ productos+ elaborados+ a+ base+ de+arroz+ y+ coberturas+
apetitosas+en+sus+versiones+dulces,+que+son+aptos+para+celíacos+y+consumidores+
intolerantes+al+Gluten,+están+dirigidos+también+a+todo+tipo+de+público.++
La+ línea+ Gallo+ Snacks+ ha+ logrado+ una+ penetración+muy+ importante+ tanto+ en+
canales+directos,+como+ indirectos+y+especializados+particularmente+en+dietéticas.+
Los+Hipermercados+son+muy+importantes+para+la+línea+y+dentro+de+los+salones+de+
venta+ han+ conseguido+ triple+ exhibición:+ en+ góndolas+ de+ galletitas,+ góndolas+ de+
snacks+ y+ recientemente+ en+ góndolas+ Gluten+ Free.+ Además,+ en+ punteras+ de+
góndolas,+ cajas+ registradoras+ y+ exhibiciones+ especiales+ que+ también+ son+ muy+
frecuentes+en+tiendas+de+conveniencia+de+estaciones+de+servicio+y+cadenas+de+Maxi+
Kioscos.++
Si+ analizamos+el+mercado+ total,+ vemos+que+el+ canal+ de+ distribución+ indirecta,+









!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 1.742!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 45!!!!!!!!!!!!!!! 33.922!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 51!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 2.092!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 55!!!!!!!!!!!!!!! 33.204!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 49!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 3.834!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100!!!!!!!!!!!! 67.127!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 2.667!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 36!!!!!!!!!!!!!!! 70.678!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 41!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 1.499!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 20!!!!!!!!!!!!!!! 35.474!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 21!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 1.618!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 22!!!!!!!!!!!!!!! 32.019!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 19!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 1.580!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 21!!!!!!!!!!!!!!! 33.150!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 19!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!!INDIRECTA!+!DIETETICAS 7.363!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100!!!!!!!!!!!! 171.321!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100!!!!!!!!!!!!!!!!!!
TOTAL!MERCADOS!PRODUCTOS!SIN!TACC!DEL!ESTUDIO





























!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 711!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 46,8!!!!!!! $!608 50,1!!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 807!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 53,2!!!!!!! $!636 49,9!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 1.518!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100!!!!!!!! $!1.244 100!!!!!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 1.213!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 35,9!!!!!!! $!1.996 47,9!!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 551!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 16,3!!!!!!! $!595 14,3!!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 858!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 25,4!!!!!!! $!810 19,4!!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 762!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 22,5!!!!!!! 765 18,4!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!!INDIRECTA!+!DIETETICAS 3.382!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!! $!4.166 100,0!!!!!
TOTAL!GALLETITAS






este+sentido+cabe+destacar+ la+ importante+participación+de+ las+dietéticas,+quienes+
ofrecen+la+más+amplia+gama+de+marcas+y+variedades.+En+AMBA+se+cuenta+con+la+






























!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 404!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 44,6!!!!!!!!!!! $!5.571 48,1!!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 501!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 55,4!!!!!!!!!!! $!6.010 51,9!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 904!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!!!!!! $!11.581 100,0!!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 490!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 25,5!!!!!!!!!!! $!4.689 19,4!!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 378!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 19,7!!!!!!!!!!! $!3.891 16,1!!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 586!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 30,5!!!!!!!!!!! $!8.579 35,5!!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 466!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 24,3!!!!!!!!!!! 6998 29,0!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!!INDIRECTA!+!DIETETICAS 1.920!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!!!!!! $!24.157 100,0!!!!!
GALLETITAS!SALADAS
Tabla 6. Canales de venta de galletitas saladas (Arcor S.A.I.C., 2017) 




















El+ canal+ que+ lidera+ la+ venta+ de+ galletitas+ es+ el+ indirecto+ en+ AMBA,+ con+
aproximadamente+ el+ 35%+ de+ la+ venta+ total,+ en+ el+ que+ encontramos+ kioscos,+
almacenes,+autoservicios+barriales+y+el+canal+gastronómico.+
!!!MERCADO!PRODUCTOS!SIN!TACC! 19,0%
!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 307!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 50,1!!!!!!!!! $!4.153 50,1!!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 306!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 49,9!!!!!!!!! $!4.163 49,9!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 613!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!!!! $!8.316 100,0!!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 723!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 49,4!!!!!!!!! $!27.248 49,4!!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 172!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 11,8!!!!!!!!! $!5.624 11,8!!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 272!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 18,6!!!!!!!!! $!4.381 18,6!!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 295!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 20,2!!!!!!!!! 5247 20,2!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!!INDIRECTA!+!DIETETICAS 1.463!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!!!! $!42.500 100,0!!!!!
GALLETITAS!DULCES







las+ galletitas+ dulces+ sin+ TACC.+ También+ son+ relevantes+ para+ la+ categoría+ las+


























































!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 147!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 46,9!!!!!!!!!!!!!!!!! $!4.325 48,5!!!!!!!!!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 167!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 53,1!!!!!!!!!!!!!!!!! $!4.592 51,5!!!!!!!!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 314!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!!!!!!!!!!! $!8.917 100,0!!!!!!!!!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 536!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 34,6!!!!!!!!!!!!!!!!! $!17.635 36,9!!!!!!!!!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 276!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 17,9!!!!!!!!!!!!!!!!! $!9.603 20,1!!!!!!!!!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 310!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 20,1!!!!!!!!!!!!!!!!! $!8.829 18,5!!!!!!!!!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 424!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 27,4!!!!!!!!!!!!!!!!! 11737 24,6!!!!!!!!!!!!!!















Tabla 10. Canales de venta de alfajores (Arcor S.A.I.C., 2017) 













Las+ tostadas+ de+ arroz+ tienen+ una+ gran+ presencia+ en+ todos+ los+ canales+ de+
distribución+pero+el+mayor+volumen+de+ventas+se+produce+en+las+grandes+bocas,+y+
cadenas+de+proximidad+y+conveniencia.++







!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 341!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 48,4!!!!!!!!! $!7.335 48,0!!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 364!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 51,6!!!!!!!!! $!7.955 52,0!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 705!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100!!!!!!!!!! $!15.290 100,0!!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 211!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 36,4!!!!!!!!! $!3.049 36,2!!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 186!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 32,1!!!!!!!!! $!2.901 34,5!!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 100!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 17,2!!!!!!!!! $!1.310 15,6!!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 83!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 14,3!!!!!!!!! 1160 13,8!!!!!!!














Tabla 12. Canales de venta de tostadas de arroz (Arcor S.A.I.C., 2017) 






Los+ principales+ snacks+ son+ salados+ pero+ también+ los+ hay+ dulces,+ y+ están+









como+por+ todo+ tipo+de+público+y+es+por+ello+que+siguiendo+ la+ tendencia+de+otros+




!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 227!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 51,9!!!!!!! $!3.813 51,4!!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 210!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 48,1!!!!!!! $!3.602 48,6!!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 437!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!! $!7.415 100,0!!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 349!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 43,1!!!!!!! $!7.457 44,1!!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 182!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 22,4!!!!!!! $!4.129 24,4!!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 150!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 18,5!!!!!!! $!2.842 16,8!!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 129!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 16,0!!!!!!! 2470 14,6!!!!!!!















Tabla 14. Canales de venta de Snacks saludables (Arcor S.A.I.C., 2017) 














Gallo+ tiene+ dos+ líneas+ de+ productos+ que+ pueden+ considerarse+ dentro+ de+ la+










!!!!VOLUMENES!Y!VALORES! Volumen!(Tons) % Valores!!(000!U$S) %
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!AMBA 174!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 50,1!!!!!!!!! $!6.197 50,1!!!!!!
!!Canales!de!Distribución!DIRECTA!INTERIOR 114!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 49,9!!!!!!!!! $!4.072 49,9!!!!!!
!!!TOTAL!DISTRIBUCIÓN!DIRECTA 288!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 100,0!!!!!!! $!10.269 100,0!!!!
!!!VOLUMEN!Y!VALORES!DEL!CANAL!!DISTRIBUCIÓN!INDIRECTA
!!!Canales!de!Distribución!!!INDIRECTA!!AMBA 122!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 49,4!!!!!!!!! $!4.622 49,4!!!!!!
!!!Canales!de!!!Distribución!!INDIRECTA!!INTERIOR 113!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 11,8!!!!!!!!! $!4.301 11,8!!!!!!
!!!Dieteticas!!AMBA 74!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 18,6!!!!!!!!! $!2.763 18,6!!!!!!
!!!Dietéticas!INTERIOR 68!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 20,2!!!!!!!!! 2580 20,2!!!!!!






Tabla 16. Canales de venta de obleas (Arcor S.A.I.C., 2017) 



















































tanto+ de+ publicidad+ y+ promoción,+ como+ las+ acciones+ de+ trade+marketing+ en+ los+
puntos+de+venta.+








aspectos,+de+manera+que+para+obtener+el+ resultado+de+cada+uno+de+ los+ factores+







•+ Participación+ de+ mercado:+ se+ refiere+ al+ porcentaje+ de+ ventas+ que+ cada+
segmento+ representa+en+dinero+ dentro+ del+ total+ de+ todos+ los+ segmentos+
analizados.+Se+buscará+ingresar+en+primer+lugar+en+aquellos+donde+exista+
una+alta+participación.+
•+ Potencial+ en+ el+ tiempo:+ qué+ perspectiva+ tiene+ a+ futuro+ el+ segmento+ en+
cuestión.+Puede+suceder+que+hoy+su+participación+sea+pequeña+pero+ las+
tendencias+y+costumbres+de+la+sociedad+proyecten+un+aumento+significativo+




baja+ penetración,+ ya+ que+ sólo+ un+ determinado+ sector+ de+ la+ población+ lo+


















•+ Contribución+ marginal:+ margen+ de+ contribución+ entregado+ por+ cada+
segmento+analizado,+buscando+que+los+mismos+sean+por+encima+del+30%,+
ya+que+son+los+valores+que+en+promedio+entregan+los+productos+de+todas+
las+ categorías+ de+ consumo+ masivo+ que+ hoy+ la+ empresa+ vende.+
Generalmente,+ los+ productos+ de+ mayor+ valor+ agregado+ serán+ los+ que+
aporten+un+grado+de+contribución+mayor.+
•+ Know+ how+ producto:+ grado+de+ conocimiento+ y+ expertiz+ que+ existe+ en+ la+
empresa+en+productos+similares+y+la+cantidad+de+gente+que+se+cuenta+con+
ese+nivel.+
•+ Vida+ útil+ del+ producto:+ un+ producto+ con+ una+ vida+ útil+ corta+ implica+ altos+







de+ un+ grado+ de+ inversión+ significativo,+ tanto+ en+ infraestructura+ como+ en+







compañía+ del+ negocio+ afectado+en+ este+ trabajo+ son+ de+ un+ alto+ nivel+ de+
ocupación,+ de+ manera+ que+ permite+ que+ se+ puedan+ generar+ los+ efectos+
antes+nombrados+en+caso+de+tener+un+producto+de+corta+estacionalidad,+y+

























0,24+ 7,5+ 9+ 10+ 6+ 6+ 6+
Potencial$en$el$
tiempo$
0,20+ 7+ 6+ 7+ 7,5+ 8+ 6,5+
Penetración$ 0,12+ 5+ 5+ 9+ 4,5+ 8,5+ 8+
Nivel$de$
competencia$
0,10+ 8+ 5+ 6+ 7+ 6+ 7+
Contribución$
marginal$
0,15+ 5,5+ +++++8+ 9+ 5+ 7+ 8+
Know$how$ 0,07+ 9+ 9+ 8,5+ 8+ 8+ 9+
Vida$útil$del$
producto$
0,05+ 9+ 7+ 6+ 9+ 8+ 7+
Facilidad$de$
producción$
0,04+ 4+ 4+ 3+ 3+ 6+ 9,5+
Estacionalidad$
del$producto$
0,03+ 7,5+ 7,5+ 6+ 8+ 7+ 7+
TOTAL$ 1$ 6,89$ 7,03$ $$$$8,03$ 6,30$ 7,12$ 7,20$





que+ la+ imagen+ e+ impacto+ desde+ el+ punto+ de+ vista+ gluten+ free,+ tendrá+ mejores+
resultados+para+la+empresa.+La+idea+será+considerar+a+snacks+como+un+siguiente+
paso+ para+ la+ estrategia+ del+ negocio,+ ya+ que+ es+ un+ segmento+ con+ grandes+
proyecciones+a+futuro.+












La+ ejecución+ de+ obleas+ se+ basará+ en+




utilizando+ el+ mismo+ producto,+ en+ cuanto+ a+ tamaño,+ forma+ y+ presentación,+
sustituyendo+la+masa+de+waffer+de+harina+de+trigo+por+una+de+arroz,+ya+que+se+logra+
con+la+de+arroz+ese+mismo+nivel+de+crocancia,+que+es+uno+de+los+principales+atributos+







con$ los$ canales$ de$ venta”$ (Clow+ &+ Baack,+ 2010).+ Contar+ dentro+ de+ la+ línea+ de+














A+ los+ canales+ por+donde+ se+ comercializa+ actualmente,+ se+ le+ van+a+ añadir+ las+
dietéticas,+ya+que,+según+lo+analizado,+gran+parte+del+público+específico+de+celíacos+
o+ intolerantes+ al+ gluten+ utilizan+ este+ tipo+ de+ formatos+ a+ la+ hora+ de+ realizar+ sus+
compras.+En+el+ interior,+ se+ apuntará+ a+ comercializar+ con+Gran+Diet,+ cadena+que+
cuenta+con+más+de+100+tiendas+distribuidas+a+lo+largo+del+país+y+en+la+provincia+de+
Buenos+Aires+y+Capital,+donde+se+concentran+la+mayor+cantidad+de+consumidores,+











trade+ marketing+ para+ toda+ la+ nueva+ línea+ de+ productos+ libre+ de+ gluten,+ que+ se+

























se+ tendrán+como+datos+para+ las+ inversiones.+25%+de+participación+promedio+por+
punto+de+venta+donde+se+esté+presente,+implica+alcanzar+un+21%+de+participación+
de+mercado+en+el+primer+año,+el+cual+es+un+valor+exigente,+pero+teniendo+en+cuenta+
la+ gran+ diferencia+ de+ precio+ que+ existe+ con+ la+ competencia+ y+ única+ en+ este+
segmento,+ adicionando+ el+ brand+ equity+ de+ este+ turrón+ y+ el+ peso+ de+ Arcor+ en+
Argentina,+junto+con+su+gran+capacidad+logística,+resulta+un+objetivo+razonable.++
A+ continuación,+ se+ presenta+ una+ tabla+ con+ las+ toneladas+ anuales+ de+ ventas+
totales+del+mercado+obleas+celíacos+y,+por+separado,+las+ventas+totales+del+canal+


















modificar+ el+ precio+ del+ turrón+ porque+ afectaría+ al+ público+ actual.+ El+ turrón+ es+ un+
producto+que+apunta+a+un+rango+de+edad+de+ los+6+años+en+adelante,+que+en+ los+
últimos+ años+ ha+ logrado+una+alta+ popularidad+ y+ consumo+debido+ a+ que+ ha+ sido+
recomendado+ por+ nutricionistas+ por+ ser+ un+ producto+ de+ bajas+ calorías+ y+ alta+
sensación+de+saciedad.+
Legalmente,+el+producto+se+seguirá+vendiendo+bajo+la+misma+marca+actual,+cuyo+
propietario+ es+ Arcor+ S.A.I.C.+ pero+ necesitará+ de+ generar+ un+ nuevo+ código+ de+











de+ los+ distribuidores+ exclusivos,+ se+ venderán+ en+ supermercados+ regionales,+
kioskos,+tiendas+de+conveniencia+y+las+tiendas+dietéticas.++
Tabla 19. Proyección ventas Turrón  
1 2 3 4
Toneladas-anual-mercado-obleas-total 665 709 754 798
Toneladas-ventas-anual-dietéticas-mercado 142 151 161 170
Puntos-de-ventas-dietéticas-totales-mercado 3000 3000 3000 3000
Tn-anuales-de-ventas-por-dietética 0,047 0,050 0,054 0,057
Presencia-Arcor-en-dietéticas 900 1600 2300 3000
Participación-Arcor-por-punto-de-venta 25% 27% 29% 30%
Tn-anuales-venta-Arcor-en-dietéticas 10,7 21,8 35,8 51,1
Tn-anuales-venta-Arcor-resto-canales 130,8 150,6 171,9 188,3





Por+ el+ otro+ lado,+ la+ Vocación+ Free+ se+ comercializará+ de+ forma+ directa+ a+





La+ línea+Mana+ Free+ estará+ compuesta+ por+ 3+ SKUs,+ 2+ galletas+ dulces+ secas+
azucaradas,+una+sabor+vainilla+y+otra+sabor+limón,+y+el+tercer+SKU+será+una+galleta+
rellena+sabor+vainilla+y+relleno+de+crema+de+chocolate.+Las+galletas+serán+redondas+
y+ de+ 4+ centímetros+ de+ diámetro.+ El+ formato+ de+ las+ presentaciones+ de+ estos+ 3+
productos+será+en+doypack,+ya+que+los+formatos+de+las+galletas+que+compiten+en+
este+segmento+son+todas+presentaciones+en+bolsa+o+bolsas+dentro+de+cajas+de+100+































donde+ se+ mueven+ los+ productos+ farináceos+ libres+ de+ gluten,+ habrá+ menos+
competencia,+ pero+ al+mismo+ tiempo+en+ la+ actualidad+ se+ esperaría+ tener+un+ flujo+
menor+de+consumidores+potenciales+debido+a+no+ser+ los+puntos+ tradicionales+de+
estos+tipos+de+productos.+Se+proyecta+que+ese+concepto+deje+de+ser+así,+mediante+
acciones+ de+ marketing,+ que+ se+ detallarán+ más+ adelante,+ logrando+ los+ mismos+
resultados+que+se+han+obtenido+en+las+grandes+cadenas+o+algunos+supermercados+

























Para+ el+ caso+de+ las+Mana+Free,+ el+ contexto+es+ diferente,+ se+ enfrenta+ en+este+
segmento+al+competidor+más+grande+de+gluten+free+de+farináceos,+Molinos+Río+de+
La+Plata.+Dicha+empresa+es+la+de+mayor+peso+en+galletas+dulces+y+el+resto+de+los+
competidores+ está+muy+atomizado,+ con+ volúmenes+muy+por+debajo+ del+ principal+






Consumo tn mercado anuales galletas dulces SIN T.A.C.C. 2076
Personas con celiaquía 400000
Consumo anual per capita celíacos (tn/persona) 0,00519
Consumo mensual per cápita (tn/persona) 0,0004325
% Familias que visitan mayoristas 47%
Número de celíacos que visitan al menos 1 vez mayoristas al año 188000
Número potencial de consumos anuales teniendo en cuenta 2 
visitas promedio anual por persona al canal
376000
Consumos potenciales a alcanzar (con 50% de presencia en canal) 188000
Toneladas ventas Arcor anual 56,92
1 2 3 4
Toneladas-anual-mercado-galletas-dulces-total 2076 2214 2353 2491
Toneladas-ventas-anual-dietéticas-mercado 567 605 643 680
Puntos-de-ventas-dietéticas-totales-mercado 3000 3000 3000 3000
Tn-anuales-de-ventas-por-dietética 0,189 0,202 0,214 0,227
Presencia-Arcor-en-dietéticas 900 1600 2300 3000
Participación-Arcor-por-punto-de-venta 18% 20% 22% 23%
Tn-anuales-venta-Arcor-en-dietéticas 30,6 64,5 108,4 156,5
Tn-anuales-venta-Arcor-resto-canales 271,6 321,9 376,2 416,5
Participación-total-Arcor-en-mercado 15% 17% 21% 23%
Tabla 20. Proyección ventas Vocación Free  












estrategia+que+turrones+para+ todos+ los+productos+que+se+ llevarán+a+cabo+en+este+
segmento.+
Alfajores$
Para+ el+ caso+ alfajores+ se+ continuará+ apoyando+ la+ idea+ de+ los+ desarrollos+
anteriores+en+donde+los+productos+y+marcas+se+sustentan+en+otros+ya+existentes+de+





































Es+ un+ producto,+ por+ lo+ tanto,+ con+ un+ concepto+más+ indulgente,+ a+ diferencia+ del+
Natural+Break+Free+que+apunta+a+un+consumidor+pendiente+de+su+estado+físico+y+
seguramente+adulto,+Tofi+Free+entrega+un+momento+de+placer+y+gratificación,+para+
el+ consumo+ de+ adolescentes+ en+ adelante.+ Este+ tipo+ de+ concepto+ casi+ no+ está+
actualmente+desarrollado+en+el+mercado,+por+lo+que+sería+una+buena+estrategia+para+
captar+ consumidores.+ Este+ producto+ se+ venderá+ tanto+ en+ los+ canales+




Tabla 22. Proyección ventas alfajor Natural Break Free  
1 2 3 4
Toneladas-anual-mercado-alfajores-total 1860 1984 2108 2232
Toneladas-ventas-anual-dietéticas-mercado 734 783 832 881
Puntos-de-ventas-dietéticas-totales-mercado 3000 3000 3000 3000
Tn-anuales-de-ventas-por-dietética 0,245 0,261 0,277 0,294
Presencia-Arcor-en-dietéticas 900 1600 2300 3000
Participación-Arcor-por-punto-de-venta 10% 12% 14% 15%
Tn-anuales-venta-Arcor-en-dietéticas 22,0 50,1 89,3 132,1
Tn-anuales-venta-Arcor-resto-canales 112,6 144,1 178,7 202,7










En+ cuanto+ a+ la+ promoción+ de+ la+ nueva+ línea+ de+ lanzamientos+ de+ productos+
farináceos+ libre+ de+gluten+de+ la+ empresa,+ se+ dividirá+ en+4+ ejecuciones+que+ será+
mediante+ la+ implementación+ del+ marketing+ del+ rumor,+ eventos,+ materiales+ de+
promoción+para+los+puntos+de+venta+y+publicidad+en+los+medios+de+comunicación.+
El+ marketing+ del+ rumor+ se+ aplicará+ haciendo+ provecho+ de+ la+ cantidad+ de+
colaboradores+que+posee+la+empresa+en+Argentina,+aproximadamente+unas+19000+
personas.+Este+tipo+de+metodología+para+la+comunicación+intenta+incentivar+el+boca+
a+ boca,+ por+ lo+ tanto,+ al+ poseer+ la+ empresa+ la+ cantidad+ de+ gente+ mencionada+ y+
distribuida+en+muchos+sectores+del+país,+es+una+muy+buena+acción+que+no+genera+







evento+ también+ contará+ con+ profesionales+ de+ la+ salud+ para+ informar+ sobre+ este+
padecimiento+y+los+cuidados+a+tener+en+cuenta.+La+idea+sería+realizar+unos+3+eventos+
en+las+ciudades+más+importantes+de+Argentina,+que+serán,+Buenos+Aires,+Córdoba+
y+ Rosario.+ Se+ espera+ que+ las+ repercusiones+ del+ evento+ alcancen+ a+ una+mayor+
Tabla 23. Proyección ventas alfajor Tofi Free  
1 2 3 4
Toneladas-anual-mercado-alfajores-total 1860 1984 2108 2232
Toneladas-ventas-anual-dietéticas-mercado 734 783 832 881
Puntos-de-ventas-dietéticas-totales-mercado 3000 3000 3000 3000
Tn-anuales-de-ventas-por-dietética 0,245 0,261 0,277 0,294
Presencia-Arcor-en-dietéticas 900 1600 2300 3000
Participación-Arcor-por-punto-de-venta 3% 5% 7% 9%
Tn-anuales-venta-Arcor-en-dietéticas 6,6 20,9 44,6 79,3
Tn-anuales-venta-Arcor-resto-canales-convencionales 33,8 60,1 89,3 121,6
Sucursales-mayoristas 150 150 150 150
Venta-tn-anual-Arcor-mayoristas 51 54 56 59












paga+por+ cantidad+de+ veces+ vista,+ generando+así+ un+ costo+ por+ eficiencia+mucho+
menor+que+la+televisión.+Además,+desde+el+punto+de+vista+del+comportamiento+de+










lo+ que+ también+ habrá+ muestras+ de+ productos+ mediante+ promotoras+ para+ los+
consumidores.+






















realizarán+ los+ productos,+ los+ procesos+ productivos,+ los+ equipos+ necesarios+ a+











dirigir+ hacia+ una+ solución+ para+ el+ producto+ con+marca+ existente+ y+ otra+ para+ los+
productos+con+nueva+marca.+














línea+ actualmente+ para+ aislarla+ de+ cualquier+





estos+ productos,+ por+ lo+ que+ primero+ debe+
definirse+dónde+producir+los+mismos.++
Imagen 10. Complejo Arcor Arroyito (Imagen búsqueda Google). 
Imagen 11. Ubicación Arroyito en mapa (Imagen 






galletas.+Para+determinar+dónde+ fabricar,+ se+van+a+ponderar+ factores+claves+que+




trazas+ de+ harina+ de+ trigo,+ avena,+ cebada+ o+ centeno.+ Una+ planta,+ por+






•+ Cercanía+ con+ mercado:+ distancia+ hacia+ concentraciones+ altas+ de+
consumidores+potenciales+u+objetivo.+




•+ Beneficios+ y+ promociones+ industriales:+ si+ existe+ algún+ incentivo,+ como+
beneficios+impositivos,+si+una+empresa+opta+por+elegir+dicho+lugar.+
•+ Posibilidad+de+expansión:+se+basa+en+determinar+si+los+terrenos+existentes+





rutas+ o+ caminos,+ es+ decir,+ si+ están+ en+ buenas+ condiciones,+ tienen+ el+
tamaño+suficiente,+etc.+En+cuanto+a+los+medios+de+transporte+se+analizan+






Existe+ un+ factor,+ que+ no+ estará+ presente+ en+ la+ ponderación,+ pero+ sí+ en+ la+
definición+de+ las+plantas+a+competir,+que+es+ la+disponibilidad+de+espacio.+Si+una+
planta+no+posee+superficie+libre+para+montar+2+líneas+de+producción+de+éste+tipo,+
directamente+ queda+ descartada,+ ya+ que+ este+ proyecto+ tiene+ como+ premisa+
aprovechar+las+instalaciones+disponibles+y+no+invertir+en+la+construcción+de+una+nave+













50km+ de+ la+ capital+ tucumana,+ en+ la+ que+ se+ producen+ chupetines,+
caramelos+ duros+ y+ turrones+ para+ navidad.+ Existe+ otra+ planta+ en+ dicho+
complejo+del+negocio+agroindustria.+
4.+ Estirenos+San+Luis:+es+una+de+las+dos+plantas+de+fabricación+de+chocolates+



































1$ 2$ 3$ 4$ 5$ 6$ 7$ 8$ 9$ 10$
Riesgo$
contaminación+
0,3+ 9+ 9+ 8+ 6+ 1+ 1+ 1+ 9+ 5+ 9+
Cercanía$
mercado$
0,15+ 10+ 8+ 6+ 6+ 9+ 8+ 9+ 6+ 6+ 5+
Cercanía$
proveedores$








San+ Pedro+ para+ galletas+ y+ alfajores)+ donde+ se+
llevará+adelante+el+proyecto,+de+ahora+en+adelante+
se+establecerán+todas+las+inversiones+necesarias+y+
formas+ de+ trabajo+ para+ poder+ producir+ estos+
productos+ de+ la+ manera+ más+ eficiente+ posible+












Mano$de$obra$ 0,05+ 7+ 8+ 6+ 7+ 9+ 7+ 8+ 8+ 5+ 6+
Beneficios$
impositivos$
0,1+ 5+ 5+ 7+ 8+ 6+ 6+ 5+ 8+ 8+ 5+
Posibilidad$
expansión$
0,1+ 10+ 5+ 10+ 6+ 4+ 8+ 10+ 8+ 7+ 7+
Seguridad$ 0,05+ 6+ 7+ 6+ 7+ 6+ 7+ 6+ 6+ 6+ 7+
Vías$ de$ acceso$ y$
transporte$
0,1+ 9+ 7+ 6+ 8+ 9+ 7+ 7+ 7+ 7+ 7+
TOTAL$ 1$ 8,56$ 7,55$ 6,97$ 6,52$ 5,52$ 5,48$ 6,01$ 7,54$ 6,03$ 6,77$
Tabla 24. Ponderación de potenciales ubicaciones 
Imagen 12. Ubicación San Pedro en mapa 








de+ los+ mismos,+ sino+ que+ también+ permite+ definir+ qué+ equipos+ y+ máquinas+ son+





Como+en+el+caso+del+ turrón+no+será+necesario+ la+ inversión+en+equipos+para+ la+
fabricación+del+mismo,+por+la+razón+que+las+máquinas+ya+existen+y+cuentan+con+la+
capacidad+ suficiente+ para+ cubrir+ el+ volumen+ adicional+ que+ implica+ direccionarse+
hacia+ el+ público+ celíaco,+ solamente+ existirá+un+ cambio+de+ la+materia+ prima+para+
realizar+ la+ masa+ waffer,+ en+ el+ cual+ el+ proceso+ actual+ y+ equipos+ existentes+ es+
Recepción de materias 





Cocción del relleno 
Cocción de oblea en 
Horno 
Preparación de la 




Envoltura Envasado Estibado 







Como+se+observa+en+el+diagrama+de+ flujo+del+proceso,+ la+primera+etapa+es+ la+
recepción+ de+ la+materia+ prima+ y+ el+ material+ de+ empaque,+ los+ cuales+ deben+ ser+
revisados+ por+ el+ laboratorio+ de+ calidad+ para+ verificar+ que+ cumplan+ con+ las+
especificaciones+exigidas.+Generalmente+este+control+se+realiza+una+vez+al+mes.+






ingredientes+ y+ luego+ son+ enviados+ al+ horno+ de+ planchas+ para+ cocinarlos.+












esto+ de+ forma+ automática+ y+ culmina+ con+ la+ colocación+ de+ estas+
cajas+de+forma+manual+en+el+palet+que+será+entregado+al+depósito+
de+producto+terminado.+
El+ envase+ flowpack,+ consta+ de+ una+ bolsa+ sellada+ por+ triple+
costura+en+ forma+de+almohada+que+permite+garantizar+calidad+y+
seguridad+ al+ producto,+ una+ buena+ terminación+ y+ un+ sellado+
inviolable.+ Imagen 13. Envases flowpack 











Acondicionamiento de la masa  
Preparación de masa de 
harina de arroz y maíz 
Recepción de materias 
primas y material de 
empaque 
Colocación de tapa 
superior 
Depositado de relleno 
Formadora de tapas 




Bañado de chocolate 
Enfriado 
Depositado de masa y formación 
galleta rotomoldeada 
Depositado de tapas en 
cinta 








Cocción en horno 
Enfriado 













desde+el+ punto+ de+ vista+ industrial,+ cuyos+procesos+productivos+ son+diferentes+ al+
inicio+pero+que+luego+se+desarrollan+de+la+misma+forma.++





La+ etapa+ siguiente+ consiste+ en+ la+ colocación+ de+ esta+ mezcla,+ mediante+ una+
bomba,+ dentro+ de+ la+ tolva+ de+ la+máquina+ formadora+ de+ tapas,+ que+ posee+ unos+
moldes+que+mediante+calor+y+la+presión+de+un+embolo+o+pistón,+se+cocina+la+mezcla+
y+se+obtienen+las+tapas.+Toda+esta+primera+fase+se+realiza+de+forma+paralela+a+la+




en+ función+de+ la+ velocidad+de+producción.+ Hasta+ este+ punto+ es+ donde+ el+ alfajor+
cuadrado+difiere+en+su+fabricación+del+alfajor+redondo.+
Ahora+se+detallará+el+proceso+particular,+al+inicio,+del+alfajor+con+masa+de+harina.+













galletas+ y+ el+ otro+ simplemente+ hace+ presión.+ Al+ girar+ 180º+ los+ cilindros,+ van+






De+ ahora+ en+ adelante,+ el+ proceso+ continúa+ igual+ para+ cualquiera+ de+ las+ 2+












producto+ mediante+ un+ equipo+ de+ empaque+ flowpack.+ El+ envase+ individual,+ a+ la+




En+este+ caso+ también+existen+desde+el+ punto+ de+ vista+ industrial,+ 2+ productos+
diferentes+pero+cuya+diferencia+radica+en+que+unos+son+galletas+dulces+secas+con+o+
sin+azúcar+en+su+superficie+y+las+otras+son+con+doble+tapa+y+relleno.+A+la+hora+de+
realizar+ productos+ sin+ relleno,+ simplemente+ se+ desactivan+ los+ equipos+
correspondientes+pero+el+producto+pasa+por+la+misma+cinta+para+ambos+casos.+
Formadora de sándwich 
Recepción de materias 
primas y material de 
empaque 
Enfriado 
Cocción en horno 
Depositado de masa 
Preparación y reposo de 




Formadora de galletas 
rotomoldeada 



























Hasta+ este+ punto,+ las+ galletas+ dulces+ secas+ con+ o+ sin+ azúcar+ en+ la+ tapa,+ ya+











componen+ los+ procesos.+Debido+a+ que+ tanto+ el+ proceso+de+galletas+ como+el+ de+





paralelo,+ sino+ que+ también+en+ las+ principales,+ la+ idea+ es+ integrar+ a+ los+ 2+ tipos+ de+
productos+en+una+sola+línea,+en+vez+de+dos+líneas+independientes+para+cada+tipo+de+


















Como+ se+ puede+observar+ en+ la+ tabla,+ a+ pesar+ de+que+ el+ alfajor+ cuadrado+ no+
requiere+horno,+se+lo+considera+porque+el+horno+debe+tener+la+capacidad+de+producir+
todos+ los+ productos+ horneados+ y+dejar+ tiempo+para+ producir+ el+ alfajor+ cuadrado,+
debido+a+que+utilizan+la+misma+línea.+Cinco+minutos+es+el+tiempo+que+se+demora+en+
Tabla 25. Dimensionamiento capacidad horno  














ALFAJOR'CUADRADO 335 200,9 5544 36,23 48,31 0,9 53,68 5,00 4,47
MANA 286 272,2 5544 49,09 65,46 0,9 72,73 7,00 8,49
MANA'II 286 200,5 5544 36,17 48,23 0,9 53,59 7,00 6,25
VOCACION 66 65,9 5544 11,88 15,85 0,9 17,61 7,00 2,05
ALFAJOR'REDONDO 260 181,9 5544 32,82 43,76 0,9 48,62 7,00 5,67

















































ALFAJOR)REDONDO 7 11,55 2332,2 14 163 1143
GALLETA 4 3,5 7696,3 25 308 1231
Tabla 26. Dimensionamiento largo horno  




































bypass+o+desvío+en+ la+ línea,+el+producto+ llega+a+ la+embolsadora.+La+misma+debe+
tener+una+capacidad+de+46+paquetes+por+minuto.+El+resultado+se+obtiene+teniendo+
en+ cuenta+ que+ requerimos+ una+ velocidad+ de+ 246,23kg/h+ de+ galleta+ sin+ tener+ en+
cuenta+rellenos+ni+azúcar+agregada+sobre+la+superficie+de+la+galleta.+Por+lo+tanto,+se+





Tabla 28. Cálculo velocidad de cinta  





























Tabla 30. Dimensionamiento embolsadora  










MANA 100 95 27 43
MANA&II 180 126 18 33











ALFAJOR%CUADRADO 25 15 16415 274






























A.R.: ALFAJOR REDONDO 
A.C.: ALFAJOR CUADRADO 
G.D.S: GALLETAS DULCES 
SECAS 















procedimientos& y& formas& de& trabajo,& porque& van& a& permitir& detallar& los& flujos& de&

























de& gluten.& Será& necesario& contar& con& un& recinto& dentro& de& la& nave& para& el&
almacenamiento& de& las& materias& primas& exclusivo& para& los& productos& de& este&
proyecto.&
Las& naves& elegidas& para& fabricar& poseen& filtros& sanitarios& en& sus& ingresos& y&
vestidores,& pero& como& en& las& mismas& se& elaboran& otros& productos& y,& además,&
existirá& el& contacto& entre& personas& de& otras& líneas& productivas& en& estos& filtros&
sanitarios&y&vestidores,&será&necesario&construir&nuevos&espacios&exclusivos&para&


























Con& respecto&a& la& limpieza&e&higiene&del&establecimiento,&se& realizará&con&un&




POES$ son$ un$ conjunto$ de$ normas$ que$ establecen$ las$ tareas$ de$ saneamiento$
necesarias$ para$ la$ conservación$ de$ la$ higiene$ en$ el$ proceso$ productivo$ de$









•& La& limpieza,& que& consiste& en& la& eliminación& de& toda&materia& objetable&
(polvo,&tierra,&residuos&diversos).&
•& La&desinfección,&que&consiste&en&la&reducción&de&los&microorganismos&a&











•& Ejecución& de& medidas& correctivas& cuando& se& verifica& que& los&
procedimientos&no&logran&prevenir&la&contaminación.&
Dado& que& la& misión& de& las& POES& es& preservar& la& higiene& en& la& elaboración&
alimentaria,& debe&asimismo& contemplar& factores& externos&que&pongan&en& riesgo&
dicho& propósito.& En& tal& sentido,& las& plagas& constituyen& un& factor& de& riesgo&
importante,& ya& que,& en& caso& de& incidentes& por& insectos& o& roedores,& estas&
contaminaciones&no&podrán& ser& controladas&a& través&de& los& procesos&ejecutivos&
contemplados&en&este&sistema.&
Para& el& control& de& los& procesos& se& aplicarán& las& normas&APPCC& (Análisis& de&
Peligros&y&Puntos&Críticos&de&Control).&
&“Es$ un$ proceso$ sistemático$ preventivo$ para$ garantizar$ la$ inocuidad$













control& de& calidad& pasados,& basados& en& el& estudio& del& producto& final& que& no&
aportaban&demasiada&seguridad.&



















control&de& los&parámetros&productivos&como&son& los&gráficos&de&control&para& los&
cuales& es& necesario& contar& en& el& final& de& la& línea& con& un& chequeador& de& peso&
automático&y&a&su&vez&estos&datos&se&cargarán&al&sistema&de&registro,&ya&existente,&
para&llevar&un&seguimiento&del&proceso&y&tomar&las&medidas&necesarias&si&el&mismo&









para& saber& cuántas& posiciones& dentro& de& las& estanterías& del& depósito& son&
necesarias& y& determinar& si& requerirá& comprar& estanterías&adicionales.& Todo&esto&
estará& sujeto& a& una& definición& de& niveles& de& inventario& según& la& política& de& la&









director& técnico,& figura& exigida& por& las& normas& para& los& establecimientos& con&






















de& Gestión& de& la& Calidad& que& garantice& el& cumplimiento& de& las&
especificaciones& y& la& inocuidad& del& producto,& siempre& enfocado& en& el&
cliente.&
•& Jefe& de&Mantenimiento:& se& encarga&que&el& área&de&mantenimiento&de& la&















Mantenimiento Jefe!SGI Jefe!MAHPI Jefe!Depósito













de& control& del& flujo& de& la& producción,& realizando& un& seguimiento& de& los&




motivos& de& los& desvíos& o& pérdidas& en& los& procesos& para& eliminarlos& y&
mejorar&así&las&eficiencias&de&los&procesos.&








•& Líder& de& línea:& operario& de& mayor& jerarquía& quien& controla& una& línea&














































La& inversión& en& infraestructura& es& aquella& necesaria& para& cumplir& con& las&
exigencias& legales,& de& normas& y& procedimientos& de& trabajo& establecidos&























lo& que& elimina& destinar& dinero& en& aislaciones,& pero& sí& se& deberá& invertir& en& la&








filtro&sanitario&antes&del& ingreso&a& la&zona&operativa,&cuyo&objetivo&es&proteger& la&
inocuidad&de&los&productos&generando&una&barrera&contra&cualquier&contaminante&
que&pueda&ingresar&en&el&cuerpo&de&la&persona.&Se&utilizará&una&máquina,&que&las&
personas& deben& atravesar& y& ésta& limpia& zapatos& e& higieniza& las& manos& de& las&
personas&con&agua&y&jabón,&y&además&con&alcohol&en&gel.&Una&vez&que&la&persona&
completo&el&proceso,&se&habilita&el&acceso&de&la&misma&mediante&un&molinete.&Este&











Con& respecto& a& la& estructura& de& los& vestuarios& y& filtros& sanitarios,& serán&
directamente&cerramientos&con&tabiques&metálicos&(aluminio)&de&3&metros&de&alto,&
como&el&que&se&detalla&en& la& imagen,&con&aislación& térmica&y&sonora,& todos&con&




Imagen 17. Equipos para filtro sanitario (Imagen búsqueda Google). 







es& decir,&U$S&8000&en& total.&De&esta&manera,& la& construcción&estructural& de& los&
vestuarios&y&filtro&sanitario&tienen&un&precio&total&de&U$S&20.400.&
La& instalación&de& los& elementos& de&baño& y&accesorios& como& lockers,& duchas,&
bidés,&lavabos,&mingitorios,&etc.g&tienen&un&valor&total&de&U$S&18.000.&




deben& instalar& los& tableros&de&media& tensión&para& la&alimentación&de& la& línea.&El&
costo&del&sistema&de&aire&y& los& tableros&de&energía& implican&U$S250.000,&con& la&
instalación&incluida.&&&
El& costo& total& de& la& inversión& en& infraestructura& para& San& Pedro& es& de&
U$S1.257.550.&
En& cuanto& a& la& nave& de& turrón,& primero& es& importante& conocer& cuál& es& su&
disposición& actual.&En&el& layout& que& se&presenta& abajo,& están&marcadas& las& tres&
líneas& productivas& que&existen& en& este& edificio.& En& rojo& se& demarca& la& línea& de&
turrón,&en&celeste&la&de&barras&de&cereal&y&en&verde&las&líneas&de&chicles.&El&único&
de& los&otros& 2&productos&que& representa& un& riesgo& importante& de& contaminación&
cruzada,&es& la&barra&de&cereal&por&sus& ingredientes,&aunque&de& igual&manera,& la&
línea&de&turrón&también&debería&estar&aislada&de&chicles&porque&los&operarios&que&
trabajan& sobre& esa& línea& no& van& a& contar& con& las& medidas& necesarias& que& se&
















De& esta& forma,& una& vez& trasladada& la& línea& de& barras& a& las& instalaciones& de&
caramelos&duros,&la&tarea&de&separar&turrón&de&la&zona&de&chicles&será&más&simple&





















Mediante& la& definición& de& los& procesos& y& la& configuración& de& la& línea& de&
producción,& se& pudieron& definir& las& dimensiones,& capacidades& y& cantidad& de&
máquinas&y&equipos&necesarios.&Con&esta&información&se&averiguó&en&el&mercado&







































































































TOTAL% % % U$S%5.093.313%








































En& cuanto& a& los& residuos& generados& por& los& procesos& productivos& y& no&




En& el& caso& de& Arroyito,& también& se& utiliza& en& campos& que& posee& la& empresa&
próximos&al&complejo.&Para& los&residuos& inorgánicos,&se& los& traslada&a&basurales&
donde&los&mismos&son&tratados&y&muchos&de&ellos&reciclados,&como&son&los&metales&
o&vidrios.&
Con& respecto& a& la& emisión& de& CO2,& se& tendrá& como& premisa,& la& compra& de&
equipos&lo&más&eficientes&posibles&en&el&consumo&de&energía&eléctrica&y&gas&natural.&
































la& operación&del& proyecto,& los& cuales& se& utilizarán& como&escenario& base&para& el&
armado&de&los&flujos&de&fondos.&&
Ventas$
Primero& se& realizó& una& proyección& de& ventas& a& 10& años& de& cada& producto.&
Básicamente,&son&los&mismos&pronósticos&realizados&en&capítulos&anteriores,&pero&
extendiendo&el&alcance&a&10&años,&en&donde&el&crecimiento&de&ventas&no&tiene&una&







A&continuación,& las& tablas&de&ventas&de&cada&uno&de& los&productos&a&realizar.&
Cabe&aclarar& que& los& precios& utilizados&para& calcular& los& valores& totales& son& los&
precios&al&cliente&y&no&consumidor&final,&lo&cual&implica&un&60%&menos&que&el&precio&






Tabla 33. Proyección ventas a 10 años galletas  
Tabla 35. Proyección ventas a 10 años alfajor.  
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
TN/AÑO'DIETETICAS 10,7 21,8 35,8 51,1 55,8 58,7 57,7 64,6 71,9 77,2
TN/AÑO'RESTO'MERCADO 130,8 150,6 171,9 188,3 205,4 216,2 212,3 237,8 264,6 284,5
TN/AÑO'TOTAL 141 172 208 239 261 275 270 302 336 362
VENTAS'UNIDADES 5.656.000 6.897.430 8.306.989 9.576.080 10.445.043 10.994.804 10.799.754 12.094.326 13.459.834 14.470.671
VENTAS'PESOS $'22.624.000 $'27.589.718 $'33.227.957 $'38.304.319 $'41.780.173 $'43.979.216 $'43.199.017 $'48.377.303 $'53.839.336 $'57.882.685
VENTAS'DÓLARES $$595.368 $$726.045 $$874.420 $$1.008.008 $$1.099.478 $$1.157.348 $$1.136.816 $$1.273.087 $$1.416.825 $$1.523.229
VENTAS$TURRON
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
TN/AÑO'TOTAL 151 193 242 286 316 332 334 381 430 465
VENTAS'UNIDADES 1.511.190 1.932.166 2.423.160 2.864.904 3.155.553 3.321.642 3.342.408 3.806.061 4.297.395 4.650.327
VENTAS'PESOS $'21.156.660 $'27.050.325 $'33.924.244 $'40.108.654 $'44.177.745 $'46.502.981 $'46.793.708 $'53.284.848 $'60.163.526 $'65.104.581
VENTAS'DÓLARES $$556.754 $$711.851 $$892.743 $$1.055.491 $$1.162.572 $$1.223.763 $$1.231.413 $$1.402.233 $$1.583.251 $$1.713.278
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
TN/AÑO'TOTAL 151 193 242 286 316 332 334 381 430 465
VENTAS'UNIDADES 839.550 1.073.426 1.346.200 1.591.613 1.753.085 1.845.356 1.856.893 2.114.478 2.387.442 2.583.515
VENTAS'PESOS $'18.470.100 $'23.615.363 $'29.616.403 $'35.015.492 $'38.567.873 $'40.597.841 $'40.851.650 $'46.518.518 $'52.523.713 $'56.837.332
VENTAS'DÓLARES $$486.055 $$621.457 $$779.379 $$921.460 $$1.014.944 $$1.068.364 $$1.075.043 $$1.224.172 $$1.382.203 $$1.495.719
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
TN/AÑO'MAYORISTA 57 60 63 66 69 73 76 80 84 88
VENTAS'UNIDADES 569.170 597.629 627.510 658.885 691.830 726.421 762.742 800.879 840.923 882.969
VENTAS'PESOS $'8.537.550 $'8.964.428 $'9.412.649 $'9.883.281 $'10.377.445 $'10.896.318 $'11.441.134 $'12.013.190 $'12.613.850 $'13.244.542




AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
TN/AÑO'DIETETICAS 22 50 89 132 149 157 154 194 214 235
TN/AÑO'RESTO'MERCADO 113 144 179 203 228 240 236 297 328 360
TN/AÑO'TOTAL 135 194 268 335 377 397 391 491 542 595
VENTAS'UNIDADES 5.384.800 7.769.454 10.717.891 13.392.112 15.078.559 15.872.198 15.624.223 19.641.912 21.675.577 23.808.446
VENTAS'PESOS $'51.694.080 $'74.586.755 $'102.891.750 $'128.564.271 $'144.754.164 $'152.373.105 $'149.992.543 $'188.562.360 $'208.085.539 $'228.561.085
VENTAS'DÓLARES $$1.360.371 $$1.962.809 $$2.707.678 $$3.383.270 $$3.809.320 $$4.009.819 $$3.947.172 $$4.962.167 $$5.475.935 $$6.014.765
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
TN/AÑO'DIETETICAS 7 21 45 79 102 108 103 140 158 176
TN/AÑO'RESTO'MERCADO 34 60 89 122 157 165 158 215 242 270
TN/AÑO'MAYORISTA 51 54 56 59 62 65 68 72 75 79
TN/AÑO'TOTAL 91 134 190 260 321 338 329 426 475 526
VENTAS'UNIDADES 2.769.273 4.075.206 5.763.671 7.876.380 9.731.926 10.239.205 9.962.079 12.921.447 14.382.945 15.925.034
VENTAS'PESOS $'26.585.018 $'39.121.981 $'55.331.239 $'75.613.251 $'93.426.486 $'98.296.369 $'95.635.956 $'124.045.895 $'138.076.268 $'152.880.323
VENTAS'DÓLARES $$699.606 $$1.029.526 $$1.456.085 $$1.989.822 $$2.458.592 $$2.586.747 $$2.516.736 $$3.264.366 $$3.633.586 $$4.023.166
VENTAS$ALFAJOR$REDONDO
VENTAS$ALFAJOR$CUADRADO




















se&obtienen& las&horas&hombre&anuales,&y& tomando&un&costo& laboral&de&U$S14& la&
hora&hombre,&se&obtiene&el&costo&de&mano&de&obra&directa&anual&por&producto.&&
El&consumo&de&energía&para&los&productos&que&se&fabricarán&en&San&Pedro&se&
calcula& aparte,& donde& directamente& se& consolidan& las& toneladas& de& todas& las&
producciones,& ya& que& los& Btu& y& Kw& consumidos& son& independientes& del& tipo& de&
producto,& sino& que& importa& directamente& su& cantidad.& Se& colocó& un& valor& de&
energía/tn&consumida&idéntico&a&líneas&que&ya&posee&la&empresa&de&características&
similares.&
En&cuanto&a& las&materias&primas,&se&desglosan& los& insumos&y&cantidades&que&






Tabla 36. Costos variables productivos turrón  
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
VENTAS'UNIDADES 5.656.000 6.897.430 8.306.989 9.576.080 10.445.043 10.994.804 10.799.754 12.094.326 13.459.834 14.470.671













Tabla 37. Cálculo costo materia prima galletas por unidad de producto terminado  







HARINA&ARROZ 0,37$&&&&&&&&&&&&&& 2,80 0,03$&&&&&&&&&&&&&&&
HARINA&MAIZ 0,40$&&&&&&&&&&&&&& 1,00 0,01$&&&&&&&&&&&&&&&
















HARINA&ARROZ 0,37 5,6 0,04$&&&&&&&&&&&&&&& HARINA&ARROZ 0,37 2,80 0,03$&&&&&&&&&&&&&&&
HARINA&MAIZ 0,4 2 0,01$&&&&&&&&&&&&&&& HARINA&MAIZ 0,4 1,00 0,01$&&&&&&&&&&&&&&&
RELLENO 1,3 3 0,07$&&&&&&&&&&&&&&& AZÚCAR 0,38 0,20 0,002$&&&&&&&&&&&&&
OTROS 2 0,6 0,02$&&&&&&&&&&&&&&& OTROS 1,2 0,40 0,01$&&&&&&&&&&&&&&&
TOTAL 0,14$,,,,,,,,,,,,,,, TOTAL 0,054$,,,,,,,,,,,,,
GALLETA,MANA,FREEGALLETA,MANA,FREE,RELLENA
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
VENTAS'UNIDADES 1.511.190 1.932.166 2.423.160 2.864.904 3.155.553 3.321.642 3.342.408 3.806.061 4.297.395 4.650.327
HORAS'PRODUCCIÓN 777 994 1247 1474 1623 1709 1719 1958 2211 2392
HORAS'HOMBRE 8551 10934 13712 16212 17857 18796 18914 21538 24318 26315
COSTO'MOD/AÑO $'119.721 $'153.072 $'191.970 $'226.966 $'249.992 $'263.150 $'264.795 $'301.527 $'340.452 $'368.412
COSTO'MATERIA'PRIMA $'81.278 $'103.920 $'130.327 $'154.086 $'169.718 $'178.651 $'179.768 $'204.705 $'231.131 $'250.113
COSTO'MAT.'DE'EMPAQUE $'60.448 $'77.287 $'96.926 $'114.596 $'126.222 $'132.866 $'133.696 $'152.242 $'171.896 $'186.013
TOTAL$COSTO $$261.446 $$334.278 $$419.223 $$495.648 $$545.932 $$574.667 $$578.260 $$658.475 $$743.479 $$804.539
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
VENTAS'UNIDADES 839.550 1.073.426 1.346.200 1.591.613 1.753.085 1.845.356 1.856.893 2.114.478 2.387.442 2.583.515
HORAS'PRODUCCIÓN 565 723 907 1072 1181 1243 1250 1424 1608 1740
HORAS'HOMBRE 7350 9397 11785 13933 15347 16155 16256 18511 20900 22617
COSTO'MOD/AÑO $'102.894 $'131.558 $'164.989 $'195.066 $'214.856 $'226.165 $'227.579 $'259.148 $'292.602 $'316.633
COSTO'MATERIA'PRIMA $'120.472 $'154.032 $'193.174 $'228.390 $'251.561 $'264.801 $'266.457 $'303.419 $'342.588 $'370.724
COSTO'MAT.'DE'EMPAQUE $'41.978 $'42.937 $'53.848 $'63.665 $'70.123 $'73.814 $'74.276 $'84.579 $'95.498 $'103.341
TOTAL$COSTO $$265.344 $$328.527 $$412.011 $$487.121 $$536.540 $$564.780 $$568.311 $$647.146 $$730.688 $$790.698
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
VENTAS'UNIDADES 569.170 597.629 627.510 658.885 691.830 726.421 762.742 800.879 840.923 882.969
HORAS'PRODUCCIÓN 308 324 340 357 375 393 413 434 455 478
HORAS'HOMBRE 3390 2913 3058 3211 3372 3540 3717 3903 4098 4303
COSTO'MOD/AÑO $'47.465 $'40.776 $'42.815 $'44.956 $'47.204 $'49.564 $'52.042 $'54.644 $'57.376 $'60.245
COSTO'MATERIA'PRIMA $'31.625 $'33.207 $'34.867 $'36.610 $'38.441 $'40.363 $'42.381 $'44.500 $'46.725 $'49.061
COSTO'MAT.'DE'EMPAQUE $'17.075 $'17.929 $'18.825 $'19.767 $'20.755 $'21.793 $'22.882 $'24.026 $'25.228 $'26.489














Tabla 39. Cálculo costo materia prima alfajores por unidad de producto terminado  
Tabla 40. Costos variables productivos alfajor 







ARROZ 0,8 12 0,010$+++++++++++++
MIX+SEMILLAS 4,55 3 0,014$+++++++++++++
CHOCOLATE 3,5 2 0,007$+++++++++++++
RELLENO 1,3 7 0,009$+++++++++++++








HARINA+ARROZ 0,37 18,5 0,007$+++++++++++++
HARINA+MAÍZ 0,4 6,6 0,003$+++++++++++++
CHOCOLATE 3,5 2 0,007$+++++++++++++
RELLENO 1,3 7,9 0,010$+++++++++++++




AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
VENTAS'UNIDADES 5.384.800 7.769.454 10.717.891 13.392.112 15.078.559 15.872.198 15.624.223 19.641.912 21.675.577 23.808.446
HORAS'PRODUCCIÓN 437 631 871 1088 1225 1289 1269 1595 1761 1934
HORAS'HOMBRE 5686 8204 11317 14141 15922 16760 16498 20741 22888 25140
COSTO'MOD/AÑO $'79.605 $'114.858 $'158.445 $'197.979 $'222.910 $'234.642 $'230.976 $'290.371 $'320.435 $'351.965
COSTO'MATERIA'PRIMA $'218.354 $'315.051 $'434.610 $'543.050 $'611.436 $'643.618 $'633.562 $'796.480 $'878.945 $'965.433
COSTO'MAT.'DE'EMPAQUE $'70.002 $'101.003 $'139.333 $'174.097 $'196.021 $'206.339 $'203.115 $'255.345 $'281.783 $'309.510
TOTAL$COSTO $$367.961 $$530.912 $$732.388 $$915.126 $$1.030.366 $$1.084.598 $$1.067.653 $$1.342.195 $$1.481.162 $$1.626.908
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
VENTAS'UNIDADES 2.769.273 4.075.206 5.763.671 7.876.380 9.731.926 10.239.205 9.962.079 12.921.447 14.382.945 15.925.034
HORAS'PRODUCCIÓN 346 510 721 985 1217 1281 1246 1616 1799 1992
HORAS'HOMBRE 4850 7137 10094 13793 17043 17931 17446 22629 25188 27889
COSTO'MOD/AÑO $'67.895 $'99.913 $'141.310 $'193.108 $'238.601 $'251.039 $'244.244 $'316.800 $'352.632 $'390.440
COSTO'MATERIA'PRIMA $'91.815 $'135.113 $'191.095 $'261.141 $'322.662 $'339.481 $'330.293 $'428.411 $'476.867 $'527.994
COSTO'MAT.'DE'EMPAQUE $'36.001 $'48.902 $'69.164 $'94.517 $'116.783 $'122.870 $'119.545 $'155.057 $'172.595 $'191.100
TOTAL$COSTO $$195.711 $$283.929 $$401.569 $$548.766 $$678.047 $$713.390 $$694.082 $$900.268 $$1.002.094 $$1.109.535
COSTO$VARIABLE$ALFAJOR$CUADRADO
COSTO$VARIABLE$ALFAJOR$REDODNDO
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
TN#TOTALES/AÑO 585 775 1006 1234 1398 1472 1464 1759 1960 2139



























del&mismo.&La& información&generada&en& la&sección&anterior&servirá&de& input&para&
determinar& los& resultados& dentro& de& un& escenario& base.& Dadas& las& condiciones&
coyunturales&que&se&presentan&en&Argentina,&de&grandes&fluctuaciones,&se&realizará&
Tabla 44. Gastos de publicidad y promoción  
Tabla 42. Gastos de fletes de producto terminado e incentivación fuerza de venta  
Tabla 43. Gastos fijos de mantenimiento por repuestos y horas de mantenimiento  
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
MANTENIMIENTO $$60.000 $$60.000 $$85.000 $$85.000 $$120.000 $$120.000 $$120.000 $$150.000 $$160.000 $$185.000
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10
COSTO%LOGÍSTICO $%137.299 $%185.066 $%243.530 $%301.635 $%343.630 $%361.647 $%357.289 $%435.476 $%483.831 $%529.154
FUERZA%DE%VENTA $%78.457 $%105.752 $%139.160 $%172.363 $%196.360 $%206.656 $%204.165 $%248.843 $%276.475 $%302.374
TOTAL $$215.755 $$290.818 $$382.690 $$473.998 $$539.990 $$568.303 $$561.454 $$684.319 $$760.306 $$831.528
COSTOS$COMERCIALES
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10










a& 10& años,& que& permitirán& analizar& si& la& idea& que& se& está& estudiando& en& los&
escenarios&más&probables,&cumplen&con& los&objetivos&económicos&proyectados&y&
genera,& a& su& vez,& la& base& estructural& para& realizar& los& análisis& de& sensibilidad.&
Anterior& al& cálculo& del& mismo& se& definirán& todos& los& factores& que& afectan& a& su&
conformación,& es& decir,& costo& de& capital& propio,& costo& promedio& ponderado& del&
capital,&capital&de&trabajo,&costos&tributarios,&CAPEX,&etc.&
Un&proyecto&de&expansión,&como&el&de&este&tipo,&ingresa&dentro&de&la&clasificación&











3.$ Período$ de$ recupero$ (Pay$ Back):& la& cantidad& de& períodos& que& han& de&
































•& Beta:$ relación$entre$ la$ prima$de$ riesgo$del$mercado$ y$ la$ del$ negocio$ en$
particular.$El$valor$utilizado$surge$de$un$estudio$(de$ los$más$confiables),$
realizado$ por$ un$ famoso$ profesor$ norteamericano$ de$ finanzas$ de$ la$











se$ lo$ considera$ el$ índice$ más$ representativo$ de$ la$ situación$ real$ del$
mercado.$El$ índice$ se$basa$en$ la$ capitalización$bursátil$de$ 500$grandes$














misma& línea& que& suele& recurrir& la& empresa,& teniendo& en& cuenta& que& el& dinero&
necesario& para& este& proyecto& sería& una& parte& de& un&monto& mayor& mediante& la&






en& 2026,& con& un& interés& del& 10,25%,& se& utilizará& para& este& proyecto& una& tasa&







para& el& cálculo& del& costo& de& capital& promedio& ponderado,& tomando& un& mix& de&
financiación&como&ya&se&mencionó&anteriormente&de&70%&de&terceros&y&30%&propio.&































El& ciclo& de& conversión& del& efectivo& son& los& días& que& se&necesitan& financiar& la&
operación,&el&cual&se&obtiene&como&la&diferencia&entre&los&días&de&stock&junto&con&































A&continuación,&se&presenta&un& resumen&de& las& inversiones&a& realizar&para& la&
ejecución&del&proyecto.&La&amortización&de&los&mismos&se&realizará&en&10&años.&Las&
inversiones&en&infraestructura&también&tendrán&el&mismo&período&de&amortización&





ITEM PRECIO)UNITARIO)(U$S) CANTIDAD TOTAL)(U$S)
Equipos(para(mezclado(
microingredientes ($((((((((((((300.000,00( 1 ($(((((300.000,00(
Amazadora(doble(Z ($((((((((((((155.000,00( 1 ($(((((155.000,00(
Equipo(desmontador(de(
bacha(y(rotomoldeadora ($((((((((((((130.000,00( 1 ($(((((130.000,00(
Horno ($((((((((((((350.000,00( 1 ($(((((350.000,00(
Cintas(transportadoras ($((((((((((((122.300,00( 1 ($(((((122.300,00(
Tanques( ($((((((((((((126.000,00( 2 ($(((((252.000,00(
Azucaradora ($((((((((((((((54.013,00( 1 ($((((((((54.013,00(
Equipo(formador(de(
galleta(de(arroz ($((((((((((((((55.000,00( 18 ($(((((990.000,00(
Centro(de(preparación(
de(relleno ($((((((((((((610.000,00( 1 ($(((((610.000,00(
Formadora(de(sandwich ($((((((((((((550.000,00( 1 ($(((((550.000,00(
Bañadora(de(chocolate ($((((((((((((513.000,00( 1 ($(((((513.000,00(
Túnel(de(frío ($((((((((((((165.000,00( 1 ($(((((165.000,00(
Embolsadora ($((((((((((((312.000,00( 1 ($(((((312.000,00(
Envasadora(flowpack ($((((((((((((480.000,00( 1 ($(((((480.000,00(
Detector(de(metales( ($((((((((((((((27.500,00( 2 ($((((((((55.000,00(
Chequeador(de(peso( ($((((((((((((((27.500,00( 2 ($((((((((55.000,00(
Servicios(instalación ($(((((((((1.018.662,60( 1 ($((1.018.662,60(
Infraestructura(planta(
Turrón ($((((((((((((410.400,00( 1 ($(((((410.400,00(
Infraestructura(nave(San(
Pedro ($(((((((((1.257.550,00( 1 ($((1.257.550,00(
TOTAL )$))7.779.925,60)
INVERSIONES






En&este&punto&se&elaborarán&dos& flujos&de& fondos,&el&del& inversionista&y&el&del&
proyecto,& de& manera& que& se& podrá& observar& el& impacto& sobre& el& mismo& de& la&
financiación&con&terceros,&teniendo&en&cuenta&un&escenario&donde&se&cumplan&las&
expectativas& de& mercado& definidas& anteriormente.& Se& realizará& en& dólares&








un& valor& terminal,& en& este& caso& la& perpetuidad,& que& supone& que& el& proyecto& no&
finaliza&en&ese&año,&sino&que&seguirá&dando&frutos&a&futuros&y&teóricamente&de&forma&




poder& mantener& la& línea& operativa& en& el& futuro,& más& allá& de& los& gastos& de&
mantenimiento.&Se&estima,&además,&un&crecimiento&anual&del&1%,&valor&que&se&le&
resta& a& la& tasa& de& descuento,& de&manera& que& se&divide& el&monto& anteriormente&
mencionado&por&esta&diferencia&para&obtener&el&valor&de&la&perpetuidad.&






Tabla 47. Cálculo capital de trabajo  
AÑO$1 AÑO$2 AÑO$3 AÑO$4 AÑO$5 AÑO$6 AÑO$7 AÑO$8 AÑO$9 AÑO$10





Primero,& se& presenta& el& flujo& de& fondos& del& proyecto,& el& cual& se& realiza& sin&
financiación,&es&decir,&100%&capital&propio,&lo&que&implica&aplicar&un&costo&de&capital&




inversión& será& financiada& en& un& 70%& mediante& la& emisión& de& una& obligación&
negociable&al&8,5%,&con&vencimiento&en&el&séptimo&año.&
&
Al& incurrir& el& inversor& en& menor& monto& propio&







vez,&para&deducir& impuestos&a& las&ganancias)&y& la&
Tabla 48. Flujo de fondos del proyecto  
Tabla 49. Flujo de fondos del inversionista  
Tabla 51. Indicadores con financiamiento  





PERÍODO DE REPAGO 2 AÑOS 1 MES
AÑO 0 AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 AÑO 6 AÑO 7 AÑO 8 AÑO 9 AÑO 10
VENTAS 3.922.827 5.287.594 6.958.006 8.618.139 9.817.997 10.332.785 10.208.263 12.442.161 13.823.743 15.118.699
COSTOS VARIABLES 1.635.783 2.147.948 2.794.198 3.428.816 3.883.554 4.087.210 4.049.374 4.879.018 5.429.735 5.926.965
COSTOS FIJOS 844.565 694.511 641.641 774.451 905.440 946.623 936.661 1.643.059 1.404.137 1.243.309
INTERESES 560.116 560.116 560.116 560.116 560.116 560.116 560.116 560.116
DEPRECIACIÓN BIENES DE USO 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126
UTILIDAD 206.236 1.208.892 2.285.925 3.178.629 3.792.761 4.062.710 3.985.986 4.683.841 6.313.745 7.272.298
IMPUESTO A LAS GANANCIAS 61.871 362.668 685.778 953.589 1.137.828 1.218.813 1.195.796 1.405.152 1.894.123 2.181.689
UTILIDAD NETA 144.365 846.224 1.600.148 2.225.041 2.654.933 2.843.897 2.790.190 3.278.689 4.419.621 5.090.609
DEPRECIACIÓN BIENES DE USO 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126
INVERSIÓN 7.779.926
OBLIGACIÓN NEGOCIABLE 6.589.597
AMORTIZACIÓN DE O.N. 6.589.597
CAPITAL DE TRABAJO 381.386 132.686 162.401 161.402 116.653 50.049 12.106 217.184 134.320 125.898
IVA 1.633.784 284.093 522.834 826.857
VALOR TERMINAL (PERPETUIDAD) 51.715.731
FLUJO DEL PROYECTO 2.824.113 723.199 1.912.499 2.940.730 2.739.765 3.214.406 3.469.975 3.111.175 3.737.631 4.961.427 57.356.567
FLUJO NETO ACUMULADO 2.100.914 188.415 2.752.315 5.492.080 8.706.486 12.176.461 9.065.286 12.802.917 17.764.344 23.405.181
AÑO 0 AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 AÑO 6 AÑO 7 AÑO 8 AÑO 9 AÑO 10
VENTAS 3.922.827 5.287.594 6.958.006 8.618.139 9.817.997 10.332.785 10.208.263 12.442.161 13.823.743 15.118.699
COSTOS VARIABLES 1.635.783 2.147.948 2.794.198 3.428.816 3.883.554 4.087.210 4.049.374 4.879.018 5.429.735 5.926.965
COSTOS FIJOS 844.565 694.511 641.641 774.451 905.440 946.623 936.661 1.643.059 1.404.137 1.243.309
DEPRECIACIÓN BIENES DE USO 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126
UTILIDAD 766.352 1.769.008 2.846.041 3.738.745 4.352.877 4.622.826 4.546.102 5.243.957 6.313.745 7.272.298
IMPUESTO A LAS GANANCIAS 229.906 530.702 853.812 1.121.624 1.305.863 1.386.848 1.363.830 1.573.187 1.894.123 2.181.689
UTILIDAD NETA 536.446 1.238.306 1.992.229 2.617.122 3.047.014 3.235.978 3.182.271 3.670.770 4.419.621 5.090.609
DEPRECIACIÓN BIENES DE USO 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126 676.126
INVERSIÓN 7.779.926
CAPITAL DE TRABAJO 381.386 132.686 162.401 161.402 116.653 50.049 12.106 217.184 134.320 125.898
IVA 1.633.784 401.718 640.458 591.608
VALOR TERMINAL (PERPETUIDAD) 34.004.864
FLUJO DEL PROYECTO 9.413.710 1.232.904 2.422.205 3.097.562 3.131.846 3.606.487 3.862.056 3.870.504 4.129.712 4.961.427 39.645.701















En& este& punto& se& buscará& determinar& cuál& es& la& sensibilidad& del& proyecto& a&
alteraciones&de&factores&claves,&cambiando&sus&valores&por&encima&o&por&debajo&del&
valor&base.&&
Primero& se& definirán& cuáles& son& las& variables& de&mayor& incidencia& y& luego& se&











































-20% -10% BASE 10% 20%
Costo materias primas 32.502.884$  31.399.200$  30.314.837$  29.191.832$  28.088.149$  
Costo mano de obra 31.815.608$  31.055.562$  30.314.837$  29.535.470$  28.775.424$  
Precio venta 18.485.774$  24.400.305$  30.314.837$  36.229.368$  42.143.899$  
Volúmen de venta 22.162.817$  26.238.827$  30.314.837$  34.390.847$  38.466.857$  
VAN
!20% !10% BASE 10% 20%
Costo.materias.primas 7% 4% 0% %4% %7%
Costo.mano.de.obra 5% 2% 0% %3% %5%
Precio.venta !39% !20% 0% 20% 39%
Volúmen.de.venta %27% %13% 0% 13% 27%
VAN
Tabla 52. Sensibilidad del VAN ante factores claves. 


















generar& un& escenario& donde& tanto& el& precio& como& el& volumen& de& venta& deban&
reducirse&en&un&20%,&el&VAN&continúa&siendo&positivo&para&la&empresa.&
Una& referencia& importante,& es& la& del& mercado,& donde& las& empresas& que&
incursionaron&en&estos&segmentos&siguen&creciendo&e&invirtiendo,&teniendo&al&caso&
más& representativo& al& de& Molinos& Río& de& La& Plata,& quien& el& último& año& invirtió&
U$S7.000.000& para& agregar& una& nueva& línea& de& producción& de& obleas& bañadas&
libres&de&gluten.&
Dados& los& resultados&obtenidos,&es&oportuno&aconsejar&el&desarrollo&de&estos&
productos& y& no& sólo& presentarlos& como&una& referencia,& ya& que,& en& primer& lugar,&
están&en&línea&con&la&nueva&filosofía&de&la&empresa,&generarán&una&buena&imagen&
de&la&misma,&porque&dispondría&de&productos&sin&T.A.C.C.&en&todas&sus&líneas&de&








































































































ARTICULO) 1º$ —$Declárese$ de$ interés$ nacional$ la$ acción$ médica,$ la$
investigación$clínica$y$epidemiológica,$la$capacitación$profesional$en$la$detección$
temprana,$ diagnóstico$ y$ tratamiento$ de$ la$ enfermedad$ celíaca,$ su$ difusión$ y$ el$













ARTICULO) 4º$ —$Los$ productos$ alimenticios$ y$ los$ medicamentos$ que$ se$
comercialicen$en$el$país,$y$que$cumplan$con$lo$dispuesto$por$el$artículo$3°$de$la$
presente$ley,$para$ser$considerados$libres$de$gluten,$deben$llevar$impresos$en$sus$
envases$ o$ envoltorios$ y$ en$ sus$ rótulos$ y$ prospectos$ respectivamente,$ de$modo$





en$ su$ fórmula$ deberán$ fundamentar$ su$ presencia$ y$ cuantificarlo$ por$ “unidad$ de$
dosis”$ farmacéutica$acorde$a$ lo$ establecido$en$el$artículo$ 3°$ de$ la$ presente$ ley.$
$
Los$medicamentos$que$empleen$ingredientes$que$contengan$gluten$deben$incluir$







ARTICULO) 4º) bis$ —$Las$ instituciones$ y$ establecimientos$ que$ se$ enumeran$ a$
continuación$deben$ofrecer$al$menos$una$opción$de$alimentos$o$un$menú$libre$de$
gluten$ (sin$ TACC)$ que$ cumpla$ con$ las$ condiciones$ de$ manufactura$ y$ los$
requerimientos$nutricionales$por$porción,$que$certifique$la$autoridad$de$aplicación:$
$
a)$ Los$ lugares$ destinados$ a$ personas$ en$ situación$ de$ privación$ de$ la$ libertadp$
$
b)$ Establecimientos$ sanitarios$ con$ internación$ pertenecientes$ al$ sector$ público,$















h)$ Los$ locales$ de$ comida$ rápidap$
$
i)$ Los$ que$ determine$ la$ autoridad$ de$ aplicación$ en$ coordinación$ con$ las$





























jurídica$ que$ comercialice$ productos$ alimenticios$ y$ medicamentos,$ según$ lo$
dispuesto$ por$ el$ artículo$ 3°,$ deben$ difundirlo,$ publicitarlos$ o$ promocionarlos$
acompañando$ a$ la$ publicidad$ o$ difusión$ la$ leyenda$ “Libre$ de$ gluten”$ o$ “Este$
medicamento$ contiene$ gluten”$ según$ corresponda.$ Si$ la$ forma$ de$ difusión,$






Personal$ del$ Congreso$ de$ la$ Nación,$ las$ entidades$ de$medicina$ prepaga$ y$ las$
entidades$que$brinden$atención$al$personal$de$las$universidades,$así$como$también$
todos$aquellos$agentes$que$brinden$servicios$médicos$asistenciales$a$sus$afiliados$
independientemente$ de$ la$ figura$ jurídica$ que$ posean,$ deben$ brindar$ cobertura$





diagnóstico,$el$seguimiento$y$el$ tratamiento$de$ la$misma,$ incluyendo$ las$harinas,$
premezclas$u$otros$alimentos$industrializados$que$requieren$ser$certificados$en$su$
condición$de$libres$de$gluten,$cuya$cobertura$determinará$la$autoridad$de$aplicación,$
según$ requerimientos$ nutricionales$ y$ actualizando$ su$ monto$ periódicamente$
conforme$ al$ índice$ de$ precios$ al$ consumidor$ oficial$ del$ Instituto$ Nacional$ de$





de$gluten$a$ todas$ las$personas$ con$ celiaquía$ que$no$estén$ comprendidas$en$el$
artículo$ 9º$ de$ la$ presente$ ley,$ conforme$ lo$ establezca$ la$ reglamentación.$
$
ARTICULO) 11.$—$El$ Ministerio$ de$ Salud,$ en$ coordinación$ con$ el$ Ministerio$ de$
Ciencia,$ Tecnología$ e$ Innovación$Productiva$ y$ las$ universidades$ integrantes$del$
Sistema$Universitario$Nacional,$debe$promover$la$investigación$sobre$la$celiaquía,$
con$el$objeto$de$mejorar$los$métodos$para$la$detección$temprana,$el$diagnóstico$y$
el$ tratamiento$ de$ la$ enfermedad.$El$Ministerio$ de$Salud,$ en$ coordinación$ con$el$
Ministerio$de$Educación,$ debe$desarrollar$ programas$de$difusión$ en$ los$ ámbitos$
educativos,$con$el$objeto$de$promover$la$concientización$sobre$la$celiaquía$y$con$
los$organismos$públicos$nacionales$competentes$promover$medidas$de$ incentivo$
para$ el$ acceso$ a$ los$ alimentos$ y$ medicamentos$ libres$ de$ gluten.$
$
Asimismo,$ el$Ministerio$ de$ Salud$ de$ la$ Nación$ deberá$ promover$ e$ implementar$
actividades$ de$ capacitación$ de$ los$ pacientes$ celíacos$ y$ su$ grupo$ familiar$ en$ la$

















a)$La$ impresión$de$ las$ leyendas$“Libre$de$gluten”$o$“Este$medicamento$contiene$
gluten”$en$envases$o$envoltorios$de$productos$alimenticios$y$de$medicamentos$que$










d)$La$ falta$de$prestación$ total$o$parcial$de$ la$cobertura$asistencial$prevista$en$el$
artículo$ 9º,$ por$ parte$ de$ las$ entidades$ allí$ mencionadasp$
$
e)$El$ ocultamiento$ o$ la$ negación$de$ la$ información$que$ requiera$ la$ autoridad$de$
aplicación$ en$ su$ función$ de$ controlp$
$
f)$ La$ falta$ de$ oferta$ de$ opciones$ de$ alimentos$ o$ menús$ libres$ de$ gluten$ de$
conformidad$con$lo$dispuesto$en$el$artículo$4°$bisp$$
$$
g)$ Las$ acciones$ u$ omisiones$ a$ cualquiera$ de$ las$ obligaciones$ establecidas,$
cometidas$ en$ infracción$a$ la$presente$ ley$ y$sus$ reglamentaciones$que$no$estén$
mencionadas$ en$ los$ incisos$ anteriores.$$$
$








b)$Publicación$de$ la$ resolución$que$dispone$ la$sanción$en$un$medio$de$difusión$





de$ ser$ aumentada$ hasta$ el$ décuplo$ en$ caso$ de$ reincidenciap$
$
d)$ Suspensión$ del$ establecimiento$ por$ el$ término$ de$ hasta$ un$ (1)$ añop$
$





Estas$ sanciones$ serán$ reguladas$ en$ forma$ gradual$ y$ acumulativa$ teniendo$ en$
cuenta$ las$circunstancias$del$caso,$ la$naturaleza$y$gravedad$de$ la$ infracción,$ los$
antecedentes$ del$ infractor$ y$ el$ perjuicio$ causado,$ sin$ perjuicio$ de$ otras$
responsabilidades$ administrativas,$ civiles$ y$ penales,$ a$ que$ hubiere$ lugar.$ El$
producido$de$ las$multas$se$destinará$a$ las$campañas$de$difusión$y$capacitación$
establecidas$ en$ la$ presente$ ley.$
$
ARTICULO)15.$—$La$autoridad$de$aplicación$de$la$presente$ley$debe$establecer$el$






de$ los$procedimientos$a$que$den$ lugar$ las$ infracciones$previstas$y$otorgarles$su$
representación$ en$ la$ tramitación$ de$ los$ recursos$ judiciales$ que$ se$ interpongan$







hecho.$ Los$ recursos$ que$ se$ interpongan$ contra$ la$ aplicación$ de$ las$ sanciones$
previstas$tendrán$efecto$devolutivo.$Por$razones$fundadas,$tendientes$a$evitar$un$
gravamen$ irreparable$al$ interesado$o$en$resguardo$de$ terceros,$el$recurso$podrá$
concederse$con$efecto$suspensivo.$
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